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V svetu je koncept uslužnostnega vodenja že dobro poznan, medtem ko je v Sloveniji to 
področje še relativno novo in manj raziskano. Namen magistrskega dela je bila predstavitev in 
raziskovanje uslužnostnega vodenja v slovenskem prostoru. Zanimalo me je, ali zaposleni pri 
svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje, ali si zaposleni sploh 
želijo, da bi se njihove vodje vedli v skladu z vedenji, značilnimi za uslužnostno vodenje in ali 
se želja razlikuje glede na spol in starostno skupino udeležencev. Uporabila sem Vprašalnik o 
stilih vodenja (VSV-1), avtorjev E. Boštjančič, K. Babnik in Bajca, ki še ni bil uporabljen v nobeni 
predhodni raziskavi, zato sem v okviru magistrskega dela izvedla tudi pilotno študijo na vzorcu 
112 udeležencev za preverjanje in prilagoditev metričnih značilnosti vprašalnika. Pri 
odgovarjanju na raziskovalna vprašanja sem na vzorcu 250 udeležencev uporabila prilagojeno 
obliko Vprašalnika o stilih vodenja (VSV-2). Ugotovila sem, da udeleženci pri svojih vodjih (v 
povprečju) najpogosteje zaznavajo vedenja, ki so značilna za druge stile vodenja, in sicer 
usmerjenost v dosežke in cilje. Vendar pa (v povprečju) vsaj občasno zaznavajo tudi vsa 
vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje. Udeleženci so ocenili, da bi se vodje pogosteje 
morali vesti v skladu z vedenji, ki so značilna za uslužnostno vodenje. Najvišje ocene pogostosti 
so podali pri vedenju, ki je odgovorno, pravično, moralno, etično in spodbuja sodelovanje. 
Ženske si v večji meri želijo uslužnostnega vodenja ter moralnega, etičnega in kolegialnega 
vedenja, med starostnimi skupinami pa ni razlik. Ugotovitve kažejo na to, da uspeh in dosežki 
zaposlenim niso vse, želijo si tudi, da bi se vodje vedli v skladu z značilnostmi uslužnostnega 
vodenja. Kljub temu da je koncept v Sloveniji manj poznan, so nekatere značilnosti 
uslužnostnega vodenja skladne s slovensko kulturo ter željami zaposlenih in jih je zato (tudi) v 
bodoče smiselno upoštevati oz. vpeljevati. 
 













The concept of servant leadership is already well-known in the world. In Slovenia, however, it 
is still relatively new and less researched. The purpose of the master’s thesis was to present 
and research the servant leadership in Slovenia. This paper explored whether employees 
perceive behaviours, typical for servant leadership in behaviours of their supervisors; whether 
employees want their supervisors to behave in accordance with behaviours that are typical 
for servant leadership; and whether the wish varies in accordance with gender and age group 
of participants. In the research, the Leadership Styles Questionnaire (VSV-1) by E. Boštjančič, 
K. Babnik and Bajec was used. The questionnaire had hitherto not been used in any 
preliminary research, so the pilot study was conducted on the sample of 112 participants to 
explore and adjust the metric characteristics of the questionnaire. The modified version of the 
Leadership Styles Questionnaire (VSV-2) was then used on the sample of 250 participants to 
explore research questions. Participants (on average) most often perceive behaviours, typical 
for other leadership styles, such as achievement and goal orientation, however, they also (on 
average) at least occasionally perceive all behaviours that are typical for servant leadership. 
Participants assessed that supervisors should more often behave in accordance with 
behaviours, typical for servant leadership. Supervisors should more often behave in a 
responsible manner, be fair, moral, ethical and should promote cooperation. To a greater 
extent, women wish their supervisors behaved in accordance with servant leadership 
characteristics and in a moral, ethical and collegiate way. There are no differences between 
age generations. Findings show that employees do not only care for the success and 
achievements but wish that their supervisors behaved in accordance with servant leadership 
characteristics as well. Despite the fact that the concept is less known in Slovenia, some 
characteristics of servant leadership are in line with Slovenian culture and employee’s wishes. 
Therefore, it is worthwhile to consider them. 
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Vodenje je eden izmed najbolj celovito preučevanih procesov vplivanja v okviru 
vedenjskih znanosti – uspeh vseh ekonomskih, političnih in organizacijskih sistemov je namreč 
odvisen od učinkovitega vodenja (Barrow, 1977). V enaindvajsetem stoletju je priljubljenost 
raziskovanja različnih stilov vodenja vedno bolj v porastu. Za zagotavljanje uspeha v modernih 
organizacijah sta postali nujno pomembni krepitev motivacije in družbena odgovornost (van 
Dierendonck in Nuijten, 2011). Tradicionalni načini vodenja se tako umikajo novemu, boljšemu 
modelu vodenja. Modelu, ki vključuje etično vodenje, vodenje, ki je usmerjeno v skrb, daje 
poudarek timskemu delu in skupnosti, krepi rast in razvoj zaposlenih ter hkrati poudarja 
skrbnost in dviguje kakovost institucijam (Spears, 1996).  
 
Kriterijem, ki opredeljujejo učinkovito vodenje ter značilnostim novega, boljšega modela 
vodenja, ustreza že obstoječi stil vodenja – uslužnostno vodenje. Uslužnostno vodenje je 
vodenje, ki se razvija in raziskuje v svetu že od sedemdesetih let prejšnjega stoletja, ko je 
Greenleaf predstavil koncept, pri čemer pa ni podal jasne in enoznačne definicije (1970, 
citirano v: Laub, 1999), zaradi česar se že od nastanka koncepta oblikujejo vedno novi modeli, 
ki opisujejo značilnosti in kazalnike uslužnostnega vodenja (Eva, Robin, Sendjaya, van 
Dierendonck in Liden, 2018).  
 
V svetu je tako koncept uslužnostnega vodenja že dobro poznan, medtem ko je v Sloveniji 
to področje še relativno novo in manj raziskano. Na slovenskih tleh je bila na temo pojavnosti 
uslužnostnega vodenja med slovenskimi vodji narejena le raziskava na vzorcu policistov (Šumi 
in Lobnikar, 2013) in magistrsko delo na vzorcu redarskih služb v mestnih občinah (Pinoza, 
2013).  
 
V prvem delu magistrskega dela bosta glavna cilja predstavitev uslužnostnega vodenja in 
izvedba pilotne študije. Pri predstavitvi uslužnostnega vodenja bom predstavila glavne 
značilnosti in jih primerjala z drugimi teorijami vodenja, ki se skupaj z uslužnostnim uvrščajo v 
skupino pozitivnih teorij vodenja (tj. transformacijsko, etično in avtentično vodenje). V pilotni 
študiji pa bom preverila metrične značilnosti Vprašalnika o stilih vodenja (VSV-1; Boštjančič, 
Babnik in Bajc, 2016), saj vprašalnik še ni bil uporabljen v nobeni predhodni raziskavi. 
Vprašalnik bom po potrebi prilagodila, da bo metrično in vsebinsko ustrezen. V drugem delu 
















Tema vodenja je aktualna in o njej se govori že stoletja – od grških filozofov (npr. Platon 
in Sokrat) do samooklicanih novodobnih gurujev, ki polnijo knjižne police in svetovni splet. 
Kljub njeni priljubljenosti pa opredelitev vodenja še danes ostaja odprto vprašanje (Gandolfi 
in Stone, 2016). Obstaja skoraj toliko opredelitev vodenja, kot je raziskovalcev, ki so vodenje 
skušali opredeliti (Stogdill, 1974). 
 
Razvoj vodenja je potekal skozi različne faze. V zgodnji fazi dvajsetega stoletja je bil pristop 
usmerjen na vodjo na položaju – biti vodja je pomenilo biti avtoriteta, povezano je bilo z 
maskulinostjo, hierarhičnimi odnosi, usmerjenostjo k dosežkom in izkoriščanjem moči. 
Osredotočenost na avtoriteto na položaju se je nato preusmerila k vlogi podrejenih, ki jo imajo 
ti v procesu vodenja. Učinkovitost vodje ni bila več pogojena zgolj z avtoriteto, temveč tudi s 
tem, kako dobro vodja spodbudi, motivira in vpliva na pripadnost in produktivnost svojih 
zaposlenih (Komives in Dugan, 2010). Zadnja faza, v kateri je po mnenju Rosta (1991, citirano 
v: Komives in Dugan, 2010) prišlo do najbolj drastične spremembe, pa poteka od konca 
sedemdesetih let prejšnjega stoletja naprej. V tej fazi v ospredje prihaja razvoj zaposlenih 
(Komives in Dugan, 2010), bolj osebna in individualna obravnava zaposlenih (Liden, Wayne, 
Liao in Meuser, 2014), poudarek na sodelovanju in recipročnih odnosih med zaposlenim in 
vodjo ter sistemski pristop k organizaciji dela (Komives in Dugan, 2010). Podobno razdelitev in 
potek faz je predlagala tudi L. Buchanan (2013), ki meni, da je razvoj vodenja potekal od 
“ukazuj in nadzoruj” (okoli osemdesetih let prejšnjega stoletja) preko faze “opolnomoči in 
spremljaj” (okoli začetka enaindvajsetega stoletja) do faze, ki je aktualna sedaj – “povezuj in 
neguj”.  
 
Kljub temu da se vloga vodje skozi različna obdobja spreminja ter da se opredelitve 
vodenja med seboj razlikujejo, pa imajo vse opredelitve skupno lastnost – v vseh je jasno 
razvidno dejstvo, da je vodenje pomembno (Gandolfi in Stone, 2018). Če je vodenje torej 
ključnega pomena, je vprašanje, kakšne so značilnosti učinkovitega vodenja (Gandolfi in Stone, 
2016). Kouzes in Posner (2012) povzemata pet ključih značilnosti, ki opredeljujejo učinkovito 
vodenje: (1) modeliranje poti (tj. prepoznavanje vrednot, potrjevanje idealov, vodenje z 
zgledom), (2) navdihovanje skupne vizije, (3) izzivanje procesa, (4) omogočanje drugim, da 
delujejo, (5) spodbujanje. Gandolfi in Stone (2018) sta ugotovila, da se značilnosti učinkovitega 
vodenja prekrivajo in so skladne z značilnostmi uslužnostnega vodenja. S tem sta ustvarila 











Pojmi uslužno, uslužnostno vodenje, biti uslužen lahko izzovejo različne občutke, tako 
pozitivne – npr. Slovar slovenskega knjižnega jezika (2000) s terminom uslužen opredeljuje 
osebo, ki je pripravljena kaj narediti za koga, mu pomagati – kot tudi negativne občutke, saj 
ima beseda uslužen lahko tudi negativno konotacijo in bi jo lahko potencialno enačili z 
mehkobo, šibkostjo, pasivnostjo, neodločnostjo ali celo z izogibanjem moči, kar je pogosteje 
značilnost podrejenih in ne vodij (van Dierendonck, 2011).  
 
V organizacijah je bila ideja o tem, kdo skrbi za koga ter mu pomaga (tj. o uslužnosti), 
navadno povezana z zaposlenimi – uslužnostni zaposleni skrbijo za svoje vodje (Heyler in 
Martin, 2018). Greenleaf (1970, citirano v: Heyler in Martin, 2018) pa je prvi, ki je v 
sedemdesetih letih prejšnjega stoletja predstavil uslužnostno vodenje ter s tem piramido 
obrnil na glavo – uslužnostni vodje v organizaciji so tisti, ki morajo skrbeti za svoje zaposlene 
(Heyler in Martin, 2018).  
 
Greenleaf (1970, citirano v: Laub, 1999) je vpeljal termin uslužnostnega vodenja, vendar 
pa ni podal jasne (Laub, 1999) in empirično potrjene (van Dierendonck, 2011) opredelitve, 
temveč zgolj primer in test (Laub, 1999). Zapisal je (Greenleaf, 1970, citirano v: ”The servant 
as leader”, 2016), da je uslužnostni vodja v prvi vrsti uslužen – začne se z naravnim občutkom, 
da si oseba v prvi vrsti želi najprej služiti. Šele nato se zavestno odloči, da bo postala tudi vodja. 
Taka oseba se močno razlikuje od nekoga, ki si v prvi vrsti želi biti vodja zaradi potrebe po 
posredovanju moči ali pridobivanju materialnih dobrih. Oseba, ki si v prvi vrsti želi služiti in 
oseba, ki si v prvi vrsti želi biti vodja, je primer dveh ekstremov, ki se razlikujeta predvsem v 
tem, da oseba, ki si želi služiti, poskrbi, da so potrebe drugih zadovoljene. Najboljši test je po 
mnenju Greenleafa (1970, citirano v: Laub, 1999, str. 3) naslednji: “Ali ti, ki jim vodja služi, 
rastejo kot osebe? Ali medtem ko jim služi, postajajo bolj zdravi, pametnejši, svobodnejši, bolj 
avtonomni in bolj verjetno tudi sami uslužnostni? In kakšen je vpliv na najmanj privilegirane v 
družbi – bodo pridobili ali vsaj ne bodo več prikrajšani?” 
 
Pomanjkanje jasne opredelitve je skozi leta spodbudilo raziskovalce, da so oblikovali 
lastne razlage in kazalnike uslužnostnega vodenja (Eva idr., 2018) in v skladu z njimi podali 
svoje opredelitve in modele (van Dierendonck, 2011), ki so ustrezale njihovim argumentom in 
prepričanjem o uslužnostnem vodenju (Eva idr., 2018). In še danes, skoraj štiri desetletja 
kasneje, še vedno ni enotne opredelitve in teoretičnega okvirja uslužnostnega vodenja (van 
Dierendonck, 2011).  
 
Eno izmed najnovejših opredelitev so podali Eva in sodelavci (2018). Za opredelitev, ki je 
nastala na podlagi sistematičnega pregleda 270 virov in kritike preteklih poskusov opredelitev 
uslužnostnega vodenja, so prepričani, da bo pripomogla k nadaljnjemu raziskovanju in razvoju 
celovite teorije uslužnostnega vodenja. Pretekle opredelitve, ki temeljijo na opisovanju 
rezultatov (npr. vedenje v dobrobit organizaciji), primerov vedenja (npr. samopožrtvovalno 
vedenje) ali predhodnikov uslužnostnega vodenja (npr. osebnost), so po njihovem mnenju 
prezahtevne in premalo uporabne za raziskovanje. Na podlagi teh ugotovitev so oblikovali 




individualni obravnavi potreb in interesov vsakega zaposlenega ter (3) v preusmerjanju od 
skrbi za sebe k skrbi za druge znotraj organizacije in širše skupnosti.” (Eva idr., 2018, str. 4). 
 
Navedena opredelitev od Eva in sodelavcev (2018) ima tri ključne značilnosti, ki 
opredeljujejo bistvo uslužnostnega vodenja – motiv, način in miselnost. Prvi del opredelitve 
(tj. drugačen pristop k vodenju) se nanaša na motiv oz. osebno motivacijo za prevzemanje 
vodstvene vloge. Prevzemanje vodstvene vloge v okviru uslužnostnega vodenja pomeni odmik 
od usmerjenost k sebi, lastnih načrtov in ambicij k usmerjenosti k drugim in služenju drugim – 
oseba, ki ni pripravljena služiti drugim, ni primerna za uslužnostno vodenje. Njihova 
odločenost, da služijo drugim, izhaja iz njihove samopodobe kot altruistične, moralne osebe. 
Tako vodenje zahteva, da je vodja psihološko zrela oseba. Drugi del opredelitve (tj. 
individualna obravnava potreb in interesov vsakega zaposlenega) se nanaša na način. 
Uslužnostno vodenje predpostavlja, da je vsak zaposleni drugačen in ima drugačne potrebe, 
interese, želje, cilje, prednosti in priložnosti za izboljšanje. V okviru odnosa uslužnostni vodja-
zaposleni je meja med zasebnim in poklicnim življenjem lahko zabrisana, saj je naloga vodje, 
da si vzame čas za vsakega zaposlenega in spozna ter razume njegovo ozadje, temeljne 
vrednote, predpostavke in idiosinkratično vedenje. V primerjavi z ostalimi stili vodenja se 
uslužnostno vodenje primarno osredotoča na rast zaposlenih, ne pa finančne aspekte v 
organizaciji. Tretji del opredelitve (tj. preusmeritev od skrbi za sebe k skrbi za druge znotraj 
organizacije in širše skupnosti) se nanaša na miselnost. Uslužnostni vodje morajo dojemati 
svoje zaposlene kot neke vrste “varovance”, ki so zaupani v njihovo skrb – zagotavljati jim 
morajo možnosti za razvoj in napredek ter se zavezati k njihovemu blagostanju. Na ta način 
naj bi uslužnostno vodenje delovalo kot centrifugalna sila, ki tudi “varovance” spodbuja k 
usmerjenosti k drugim, k produktivnosti in prosocialnemu vedenju – na ta način naj bi bili 
sposobni narediti pozitivno spremembo v organizaciji in širši skupnosti (Eva idr., 2018).  
 
Kljub temu da so motiv, način in miselnost “sine qua non” kot so to poimenovali Eva in 
sodelavci (2018) oz. nekaj nujno potrebnega za opredelitev uslužnostnega vodenja, pa puščajo 
prostor za spremembe, predvsem zaradi možnosti drugačnega razumevanja 




Primarno opredeljene značilnosti po Greenleafu 
 
Eden prvih avtorjev, ki je Greenleafove ideje pretvoril v model uslužnostnega vodenja, je 
Spears (van Dierendonck, 2011) – na podlagi Greenleafovih objavljenih in neobjavljenih del je 
povzel deset ključnih značilnosti, ki opredeljujejo uslužnostno vodenje (Spears, 2010a). 
Značilnosti so opisane v tabeli 1. 
 
Tabela 1 
Povzetek desetih značilnosti uslužnostnega vodenja po Greenleafu 
Značilnost Opis značilnosti 
Poslušanje  Uslužnostni vodje se bodo na problem odzvali najprej s poslušanjem 
(Greenleaf, 1977, citirano v: Heyler in Martin, 2018) – zavezani so k 




volje skupine. Pozorni so tako na izgovorjene kot tudi neizgovorjene 
vidike (Spears, 2010a). 
 
Empatija  Uslužnostni vodje stremijo k razumevanju in sočustvovanju z drugimi. 
Predpostavljajo dobre namene zaposlenih in jih ne zavračajo, četudi 
se ne strinjajo z njihovim vedenjem – skrbijo za to, da se zaposleni 
počutijo sprejete in priznane (Spears, 2010a).  
 
Zdravljenje Ena izmed prednosti uslužnostnih vodij je potencial za zdravljenje 
sebe in drugih – vodje imajo možnost, da pomagajo zaposlenim, da 
“znova postanejo celota oz. eno”. Pot do celote pa naj bi bilo nekaj, 
kar si uslužnostni vodja in zaposleni delita (Spears, 2010a). 
Uslužnostni vodje so občutljivi za osebne skrbi drugih (Liden, Wayne, 
Zhao in Henderson, 2008).  
 
Zavedanje  Splošno zavedanje in samozavedanje krepita uslužnostne vodje. 
Zavedanje pomaga pri razumevanju vprašanj, ki vključujejo etiko in 
vrednote, zaradi česar lahko vidijo situacijo iz bolj integriranega, 
celovitega položaja (Spears, 2010a). Zavedanje lahko pozitivno vpliva 
tudi na proces odločanja (Li, 2014). 
 
Prepričevanje Uslužnostni vodje se ne zanašajo na avtoriteto, ki izhaja iz njihovega 
položaja, temveč za sprejemanje odločitev znotraj organizacije 
uporabijo prepričevanje – vodje skušajo prepričati zaposlene z 
argumenti, brez da bi jim pri tem ukazovali in na ta način gradijo 
konsenz znotraj skupine (Spears, 2010a). Prepričevanje zahteva od 
uslužnostnih vodij potrpežljivost, vztrajnost, samozavest oz. 
zaupanje v svojo odločitev (Greenleaf, 1977, citirano v: Heyler in 
Martin, 2018). 
 
Konceptualizacija Konceptualizacija je sposobnost obravnavanja problema izven 
vsakodnevnih okvirov in potreb. Uslužnostni vodje iščejo ravnovesje 
med konceptualnim mišljenjem in osredotočenostjo na vsakdan 
(Spears, 2010a) – vizijo, ki jo ustvarijo, morajo deliti z drugimi na 
način, da jo razumejo in sprejmejo (Greeleaf, 1977, citirano v: Heyler 
in Martin, 2018), saj bodo le na ta način vložili trud v to, da jo tudi 
dosežejo (Heyler in Martin, 2018).  
 
Predvidevanje Uslužnostni vodje so sposobni učinkovitega zaznavanja trenutne 
situacije in predvidevanja prihodnjih rezultatov (Greeleaf, 1977, 
citirano v: Heyler in Martin, 2018) ter posledic odločitev, do katerih 
bo prišlo v prihodnosti (Separs, 2010a). Uslužnostni vodje 
zagotavljajo, da bodo tudi njihovi zaposleni ustrezno pripravljeni na 
prihodnje izzive (Greeleaf, 1977, citirano v: Heyler in Martin, 2018). 





Skrbništvo Uslužnostni vodje so zavezani, da bodo zadovoljevali potrebe drugih 
(Spears, 2010a). 
 
Zaveza k rasti 
zaposlenih 
Uslužnostni vodje so zavezani k rasti vsakega zaposlenega. Storili naj 
bi vse, kar je v njihovi moči, da negujejo osebno, strokovno in 
duhovno rast zaposlenih (npr. preko zanimanja za predloge in ideje 
vseh, vključevanja zaposlenih v odločanje, spodbujanje aktivnega 
sodelovanja, pomoč odpuščenim pri iskanju nove zaposlitve, uporaba 




Uslužnostni vodje se zavedajo, da je bilo pri premiku iz lokalnih 
skupnosti v velike institucije veliko izgubljenega, saj naj bi bile lokalne 
skupnosti primarni oblikovalci posameznikovega življenja, zato 
skušajo prepoznati način, kako povezati tiste, ki delajo znotraj iste 
institucije (Spears, 2010a). Z nudenjem podpore pripomorejo k 
ustvarjanju skupnosti (Li, 2014). 
 
Značilnosti, najpogosteje opredeljene v sodobnejših modelih 
 
Veliko avtorjev je v svojih modelih predpostavilo različne variacije Greenleafovih 
karakteristik (van Dierendonck, 2011). Russell in Stone (2002) sta v svoji metaanalizi 
prepoznala vsaj 20 različnih značilnosti, ki so povezane, ali pa predstavljajo drugačno obliko 
značilnosti, ki jih je predstavil že Greenleaf. Van Dierendonck (2011) pa je v metaanalizi odkril, 
da obstajajo jasna prekrivanja 44 značilnosti, ki so opredeljene v različnih modelih. 
 
Coetzer, Bussin in Geldenhuys (2017) so na osnovi člankov, ki so bili objavljeni med leti 
2000 in 2015 in so obravnavali tematiko uslužnostnega vodenja, identificirali najpogostejše 
lastnosti uslužnostnih vodij, pri čemer so te značilnosti ločili na karakteristike in kompetence. 
V okviru raziskave so karakteristike opredelili kot osebnostne značilnosti, ki vplivajo na to, kako 
oseba razmišlja, čuti in se vede (Kazdin, 2000), kompetence pa kot kombinacijo kognitivnega 
in tehničnega znanja, spretnosti, značilnosti in navad, ki jih oseba uporablja za doseganje ciljev 
(npr. Epstein in Hundert, 2002; Shippmann idr., 2000). 
 
Karakteristike, ki so jih identificirali, so pristnost, skromnost, sočutje, odgovornost, 
pogum, altruizem, integriteta in poslušanje (Coetzer idr., 2017).  
 
Pristnost: Pristnost vodje je tesno povezana z izražanjem “resničnega sebe” (Harter, 
2002), predpostavlja konsistentno vedenje (Coetzer idr., 2017) in izražanje v skladu z mislimi 
in občutki, ki jih vodja doživlja (Harter, 2002). Pristnost vodje se kaže na različne načine, npr. 
držati obljubo, biti iskren (Russell in Stone, 2002) – iskrenost pa je ključnega pomena za 
vzpostavljanje zaupanja med uslužnostnim vodjem in zaposlenim (Russell, 2001). Pristnost se 
tesno povezuje tudi z upoštevanjem moralnih načel (Russell in Stone, 2002) in odprtostjo za 
kritiko – ob soočenjih s kritiko se uslužnostni vodja ne odzove obrambno, temveč se osredotoči 
na kritiko in ne na osebo, ki mu kritiko poda (Sendjaya in Cooper, 2011).  
 
Skromnost: Koncept uslužnostnega vodenja temelji na vrednoti skromnosti in 




in doseči sami (Focht in Ponton, 2015) – pripravljeni so priznati, da se učijo od drugih 
(Greeenleaf, 1996, citirano v: van Dierndeonck, 2011) in so odprti za nove učne izkušnje (van 
Dierndeonck, 2011). Skromnost se kaže tudi v poštenem odnosu vodje do njegovih zaposlenih 
(van Dierendonck in Patterson, 2014). Zaposleni in njihovi interesi so namreč na prvem mestu 
– uslužnostni vodje jih spodbujajo in jim nudijo ustrezno podporo (Greeenleaf, 1996, citirano 
v: van Dierendonck, 2011). Ne promovirajo sebe, temveč promovirajo druge (Focht in Ponton, 
2015). Po uspešno zaključeni nalogi se uslužnostni vodje umaknejo v ozadje ter pripišejo 
zasluge drugim (van Dierendonck, 2011).  
 
Sočutnost: Sočutnost je povezana z empatijo (Spears, 2010b) in z vrsto ljubezni, 
imenovano agape (Winston, 2002). Empatija omogoča uslužnostnim vodjem, da so pozorni na 
čustva, ki jih doživljajo zaposleni (Li, 2014) ter so zmožni doživljanja in razumevanja čustev ter 
misli na način (Strickland, 2001), da se vživijo (Li, 2014) oz. postavijo na mesto zaposlenega 
(Strickland, 2001). Agape pa je grški izraz za moralno, brezpogojno ljubezen – nanaša se na 
obravnavanje zaposlenega kot polne osebe, ki ima svoje potrebe in želje (Winston, 2002) ter 
sprejemanjem te osebe, takšne kot je (Spears, 2010b).  
 
Odgovornost: Uslužnostni vodje se čutijo odgovorne za sebe in druge (van Dierendonck, 
2011) ter ta občutek spodbujajo tudi pri svojih zaposlenih preko delegiranja odgovornosti (Rai 
in Prakash, 2012). Do zaposlenih vzpostavljajo jasna pričakovanja (Rodriguez-Carvajal, Rivas, 
Herrero, Moreno-Jimenez in van Dierendonck, 2014), jim postavljajo meje, znotraj katerih 
lahko dosegajo svoje cilje in na ta način skrbijo za njihov razvoj samozavesti (van Dierendonck 
in Nuijten, 2011) in občutka kompetentnosti (Rodriguez-Carvajal idr., 2014).  
 
Pogum: Uslužnostni vodje so pripravljeni prevzeti tveganja in se reševanja problemov 
lotiti na nov način, z novimi pristopi. Pogum je neposredno povezan tudi z ustvarjalnostjo in 
inovativnostjo (Rodriguez-Carvajal idr., 2014).  
 
Altruizem: Altruizem predstavlja povezavo med dobrim namenom in dobim vedenjem 
(van Dierendonck in Patterson, 2014) ter se nanaša na usmerjenost k drugim (Strickland, 2001) 
– uslužnostni vodje postavljajo interese drugih pred lastne interese ter jim je pomembno 
zadovoljevanje potreb, ki jih imajo drugi. Narediti želijo pozitivno spremembo v življenju 
drugih (Barbuto in Wheeler, 2006).   
 
Integriteta: Integriteta, ki je po mnenju Clawsona (1999, citirano v: Russell in Stone, 2002) 
moralni temelj učinkovitega vodenja, vključuje štiri pomembne vrednote: govorjenje resnice, 
držanje obljub, poštenost in spoštovanje posameznika. Uslužnostni vodje so torej iskreni, 
verodostojni in zaupanja vredni (Focht in Ponton, 2015). Zavedajo se lastnih vrednot ter 
vrednot, ki si jih delijo z drugimi ter se vedejo v skladu z njimi (Focht in Ponton, 2015). Pri delu 
jim je pomembnejša pravičnost kot dobiček (Liden idr., 2008). Vzdržujejo visoke etične 
standarde (Laub, 1999), saj je poleg pristnosti, integriteta ključnega pomena za vzpostavljanje 
zaupanja (Russell, 2001).  
 
Poslušanje: Uslužnostni vodje se zavedajo pomembnosti poslušanja (Spears, 2010b) in se 
na probleme najprej odzivajo s poslušanjem (Greenleaf, 1977, citirano v: Heyler in Martin, 




izgovorjene kot tudi na neizgovorjene vidike komunikacije (Spears, 2010a), saj želijo 
sogovornika razumeti in so se od njega pripravljeni tudi učiti (Focht in Ponton, 2015). 
 
Kompetence, ki so jih Coetzer in sodelavci (2017) identificirali, pa so opolnomočenje, 
skrbništvo, vzpostavljanje odnosov in navdihujoča vizija.  
 
Opolnomočenje: Pojem opolnomočiti Slovar slovenskega knjižnega jezika (2018) 
opredeljuje kot ”zagotoviti komu ustrezne pogoje za polno uporabo, razvoj njegovih 
sposobnosti sploh”. Uslužnostni vodje zaposlenim nudijo podporo in mentorstvo v skladu z 
njihovimi potrebami (Konczak, Stelly in Trusty, 2000) ter zaposlenim tako omogočajo in jih 
spodbujajo k osebnemu razvoju (Conger, 2000) ter spodbujajo občutek osebne moči (Konczak 
idr., 2000). Spodbujajo jih k samousmerjanju pri sprejemanju odločitev, deljenju informacij in 
jim nudijo podporo pri inovativnosti (Konczak idr., 2000). Zaposleni tako lahko vplivajo in imajo 
nadzor nad odločitvami, ki se jih neposredno tičejo ter nad lastno uspešnostjo pri opravljanju 
dela (Nepwanga, 2011), prav tako se pred sprejemanjem odločitev ne rabijo posvetovati z 
vodjo, temveč imajo svobodo, da sami obvladujejo situacije (Liden idr., 2008).  
 
Skrbništvo: Uslužnostni vodje so pripravljeni prevzeti skrb in odgovornost za organizacijo 
kot celoto ter so usmerjeni v nudenje podpore drugim, namesto osredotočenosti nase. 
Pripravljeni so prevzeti odgovornost, brez potrebe po nadzoru oz. lastništvu (Block, 2013). 
Predstavljajo zgled ostalim zaposlenim in jih na ta način spodbujajo, da se tudi oni vedejo na 
podoben način – skrbništvo je tako tesno povezano s socialno odgovornostjo, pripadnostjo in 
timskim delom (van Dierendonck, 2011). 
 
Vzpostavljanje odnosov: Uslužnostni vodje zaposlene dojemajo kot enakovredne 
partnerje v organizaciji (Sendjaya in Cooper, 2001) ter sodelujejo z njimi v smeri 
zadovoljevanja njihovih potreb. Zavračajo tekmovalnost in negativno nastrojenost med 
zaposlenimi (Focht in Ponton, 2015). Ustvarjajo okolje, v katerem je prisotna podpora, skrb, 
spodbude in priznanja (van Dierendonck, 2011) ter sprejemanje oseb, takšnih kot so (Spears, 
2010b). Osredotočeni so na povezovanje zaposlenih (Focht in Ponton, 2015) – zaposlene 
spodbujajo, da tudi oni postavijo potrebe drugih pred lastne potrebe (Liden idr., 2014) in na 
ta način gradijo zaupanja vredne odnose s posamezniki, strankami in skupnostjo (van 
Dierendonck, 2011).  
 
Navdihujoča vizija: Vizija je povezana s konceptualizacijo (Spears, 2010b) – uslužnostni 
vodje konceptualizirajo vizijo (van Dierendonck, 2011) ter na podlagi preteklih izkušenj 
predvidevajo prihodnost (Spears, 2010b). Pri oblikovanju vizije lahko prepoznajo drugačne 
trende razvoja, kot jih sicer prepoznajo vodje z drugimi stili vodenja, saj v obzir vzamejo tudi 
druge aspekte, ki so sicer lahko spregledani (npr. odnosi med zaposlenimi, majhne razlike pri 
spreminjanju kulture) (Li, 2014) in tako ustvarjajo dodatno vrednost tudi k širši skupnosti 






Primerjava uslužnostnega vodenja z drugimi stili vodenja 
 
Uslužnostno vodenje različni avtorji uvrščajo v različne kategorije. Dihn in sodelavci (2014) 
uslužnostno vodenje uvrščajo med etične/moralne teorije vodenja, v katere so umestili tudi 
etično in avtentično vodenje, transformacijsko vodenje pa uvrščajo med neokarizmatične 
teorije. Hoch, Bommer, Dulebohn in Wu (2018) pa uslužnostno vodenje skupaj z etičnim in 
avtentičnim (tj. etične/moralne teorije) uvrščajo v skupino pozitivnega vodenja, znotraj katere 
pa je vodilna teorija transformacijskega vodenja.  
 
V metaanalizi so Banks, Gooty, Ross, Williams in Harrington (2018) ugotovili, da 
uslužnostno vodenje srednje do visoko korelira z nekaterimi stili vodenja, in sicer s 
transformacijskim vodenjem (r = 0,52), avtentičnim (r = 0,60) in etičnim vodenjem (r = 0,81).  
Kljub temu da je uslužnostno vodenje v določenih aspektih podobno različnim teorijam 
vodenja, pa je po mnenju Coetzerja in sodelavcev (2017) edinstveno v smislu filantropičnih oz. 
človekoljubnih značilnosti ter namena in osredotočenosti v vodenju. 
 
V nadaljevanju so predstavljeni stili vodenja – transformacijsko, avtentično in etično 




Transformacijsko vodenje je stil vodenja, ki se pojavi, ko vodje spodbujajo širjenje 
interesov zaposlenih ter jih spodbujajo, da se osredotočijo na namen in poslanstvo skupine, 
namesto na lastne interese (Bass, 1990). Interese zaposlenih usklajujejo z interesi skupine, 
organizacije ali družbe. Transformacijski vodje to lahko dosežejo na različne načine, in sicer 
preko idealiziranega vpliva oz. karizme, inspiracije oz. navdihovanja, intelektualne stimulacije 
in individualne obravnave. Idealiziran vpliv in navdihujoče vodenje se kažeta v oblikovanju 
želene prihodnosti, podajanju usmeritev in zgleda, kako se le-ta doseže. Transformacijski 
vodje postavljajo visoke standarde ter kažejo odločnost in samozavest. Intelektualna 
stimulacija se nanaša na pomoč zaposlenim pri ustvarjalnosti in inovativnosti. Individualna 
obravnava se kaže preko spremljanja potreb zaposlenih, podpori in spodbujanju njihovega 
razvoja (Bass, 1999). Pozorni so na razlike med zaposlenimi (Bass, 1990). Naloge, ki jih 
delegirajo, predstavljajo priložnost za rast zaposlenih – spodbujajo avtonomijo in delo, polno 
izzivov (Bass, 1999).  
 
V primerjavi z uslužnostnim vodenjem je transformacijsko usmerjeno na organizacijske 
cilje ter v usmerjanje (Stone, Russell in Patterson, 2004) in opolnomočenje (Yukl, 2013) 
zaposlenih za doseganje le-teh (Stone idr., 2004; Yukl, 2013). Uslužnostni vodje pa so v prvi 
vrsti osredotočeni zgolj na zaposlene ter dajejo večji poudarek na služenju zaposlenim in se ne 
osredotočajo na rezultat (Stone idr., 2004) – vedno podpirajo in se vedejo v skladu s tem, kar 
je dobro in pravilno, četudi to ni v skladu s finančnimi interesi organizacije (Yukl, 2013).  
Primarni cilj transformacijskih vodij pa je doseganje interesov, ciljev organizacije (Bass, 1999).  
Do razlik prihaja tudi v motivu – motiv uslužnostnih vodij ni vplivanje in usmerjanje zaposlenih, 
temveč skrb za njih, medtem ko motiv transformacijskih vodij temelji na njihovih karizmatičnih 
sposobnostih, preko katerih vplivajo na zaposlene. Vpliv transformacijski vodje torej črpajo iz 
svojih karizmatičnih spodobnosti in strokovnosti, uslužnostni vodje pa moč črpajo iz njihove 




Oba stila vodenja sta usmerjenja v ljudi, v obeh je poudarek na spoštovanju in upoštevanju 
zaposlenih, poslušanju, mentoriranju ter opolnomočenju in individualni pozornosti 




Etično vodenje je normativen pristop, ki se v večji meri osredotoča na to, kakšno je 
primerno vedenje znotraj organizacije (van Dierendonck, 2011). Vključuje integriteto, socialno 
odgovornost in poštenost (Brown, Trevino in Harrison, 2005). Etični vodje so zaznani kot 
moralne osebe, za katere je značilna pravičnost. Njihove odločitve temeljijo na etičnih 
vrednotah – postavljajo etične standarde, njihova sporočila so etična, nagrajujejo etično 
vedenje in vodijo z zgledom. Zaposleni vedo, kaj lahko pričakujejo od vodje in kaj vodja 
pričakuje od njih. S svojimi zaposlenimi vzpostavljajo spoštljive odnose in zaposlene podpirajo 
ter so odprti za njihove predloge (Trevino in Brown, 2004). Etični vodje imajo etičen odnos do 
življenja, učenja in dela ter zaposlene razvijajo v smeri, da tudi oni dosegajo etične in poslovne 
cilje (Bellingham, 2003). S sistemom nagrajevanja jasno sporočajo, kakšna so njihova 
pričakovanja in zahteve (Trevino in Brown, 2004).  
 
V etičnem vodenju je poudarek na direktivnem in normativnem vedenju, pri 
uslužnostnem vodenju pa je poudarek na razvojnem vidiku zaposlenih. Uslužnostno vodenje 
je manj usmerjeno na to, kako morajo biti stvari narejene (tj. v skladu z normami organizacije), 
temveč bolj na to, kako si zaposleni želijo, da so stvari narejene, oz. ali jih sploh lahko naredijo 
(van Dierendonck, 2011). Etične vodje razvijajo svoje zaposlene v smeri doseganja etičnih in 
poslovnih ciljev (Bellingham, 2003), uslužnostni vodje pa spodbujajo zaposlene k osebnemu 
razvoju (Conger, 2000). 
 
Tako pri uslužnostnem vodenju (npr. Clawson, 1999, citirano v: Russell in Stone, 2002) kot 
tudi pri etičnem vodenju (npr. Trevino in Brown, 2004) pa je pomembna integriteta ter z njo 




Za avtentično vodenje je značilna konsistentnost v besedah, vedenju in vrednotah (Yukl, 
2013) – povezano je z izražanjem “resničnega, pravega sebe”, v skladu z notranjimi občutki in 
mislimi (Harter, 2002). Zavedajo se lastnih misli in dejanj, drugi pa vodjo dojemajo kot nekoga, 
ki se zaveda lastnih vrednot in pogledov na moralo (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in 
May, 2004). Za avtentično vodenje so značilne vrednote iskrenosti, altruizma, prijaznosti, 
poštenosti, pravičnosti in odgovornosti – vodje delajo v smeri, da je pravično za vse zaposlene. 
Z zaposlenimi ustvarjajo odnos, v katerem je prisotno obojestransko zaupanje, 
transparentnost ter odprta in iskrena komunikacija. Na vodstveni poziciji niso zato, da bi 
zadovoljili potrebo po spoštovanju, statusu ali moči, temveč zato, da izrazijo in uveljavijo 
lastne vrednote in prepričanja. Motivira jih želja po rasti in samopotrjevanju. So manj 
obrambno nastrojeni ter so odprti za učenje na podlagi napak in povratne informacije. 
Zaposlene usmerjajo k skupnim ciljem in dosežkom, zavzetost pa spodbujajo preko ustvarjanja 






Avtentične vodje motivira želja po rasti in samopotrjevanju (Yukl, 2013), medtem ko so 
uslužnostni vodje primarno motivirani za služenje drugim ter skrbi za druge (Greenleaf, 1970, 
citirano v: The servant as leader”, 2016). Avtentični vodje želijo izraziti in uveljaviti lastne 
vrednote in prepričanja (Yukl, 2013), uslužnostni vodje pa postavljajo interese drugih pred 
lastne interese ter jim je pomembno zadovoljevanje potreb, ki jih imajo drugi (Barbuto in 
Wheeler, 2006).  
 
Tako za avtentično (npr. Yukl, 2013) kot za uslužnostno (npr. Sendjaya in Cooper, 2011) 
vodenje je značilna odprtost za kritiko in sprejemanje povratne informacije –  v obeh primerih 
so vodje pripravljeni na učenje (van Dierendonck, 2011). Za oba stila vodenja je značilna 
pristnost (van Dierendonck, 2011) in občutek odgovornosti (npr. Coetzer idr., 2017; Yukl, 
2013). Tako avtentični vodje (Avolio idr., 2004) kot tudi uslužnostni vodje (Focht in Ponton, 
2015) se zavedajo lastnih vrednot.  
 
Razlikovanje, upoštevano v raziskavi 
 
Eva in sodelavci (2018) so v svoji metaanalizi predlagali, da se v prihodnjih raziskavah bolj 
psihometrično preuči uslužnostno vodenje na način, da se v raziskovalni načrt vključi tudi 
druge teorije vodenja, značilnosti organizacijske kulture ali kadrovske prakse. Tem 
priporočilom ustreza Vprašalnik o stilih vodenja (VSV-1; 2016), avtorjev E. Boštjančič, K. Babnik 
in Bajec, ki vključuje tako vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje kot tudi vedenja, ki 
so značilna za druge stile vodenja. V tabeli 2 je prikazano omenjeno razlikovanje vedenj.  
 
Tabela 2 
Razlikovanje vedenj, ki so vključena v VSV-1 
Vedenje, značilno za uslužnostno vodenje  Vedenje, značilno za druge stile vodenja 
Empatično Ciljno usmerjeno 
Upoštevajoče Direktivno 
Pristno Odločno 
Skromno Usmerjeno v dosežke 
Predano Navdihujoče 
Odgovorno Moralno, etično 
Kolegialno Prepričljivo 
Usmerjeno v prihodnost Strokovno 





Vedenja, značilna za uslužnostno vodenje, ki so opredeljena v VSV-1, lahko prepoznamo 
tudi v značilnostih, ki so po ugotovitvah Coetzerja in sodelavcev (2017) najpogosteje omenjene 
v literaturi. Povezava vedenj uslužnostnega vodenja, navedenih v VSV-1 in najpogosteje 









Povezava vedenj uslužnostnega vodenja, navedenih v VSV-1 in najpogosteje omenjenih 
značilnosti uslužnostnega vodenja v literaturi 
Vedenja uslužnostnega vodenja, omenjena v 
VSV-1 
Značilnosti uslužnostnega vodenja, 
najpogosteje omenjene v literaturi 
Empatično Sočutnost 




Odgovorno Odgovornost, skrbništvo 
Kolegialno Skromnost, vzpostavljanje odnosov 
Usmerjeno v prihodnost Navdihujoča vizija 
Spodbuja sodelovanje Vzpostavljanje odnosov 
Podpirajoče Opolnomočenje 
Intuitivno Navdihujoča vizija 
 
Vedenja, ki so značilna za druge stile vodenja, pa lahko prepoznamo v prej opisanih 
značilnostih transformacijskega, etičnega in avtentičnega stila vodenja ter v njihovi primerjavi 
z uslužnostnim vodenjem. Povezava vedenj, vključenih v VSV-1 z drugimi stili vodenja, je 
prikazana v tabeli 4. 
 
Tabela 4 
Povezava vedenj, navedenih v VSV-1, ki niso značilna za uslužnostno vodenje, z drugimi stili 
vodenja 
Značilnosti Transformacijsko Etično Avtentično 
Ciljno usmerjeno x x  
Direktivno  x  
Odločno x   
Usmerjeno v dosežke x  x 
Navdihujoče x   
Moralno, etično  x x 
Prepričljivo x   
Strokovno x   
Pravično  x x 
Zavzeto   x 
Karizmatično x   
Vplivno x   
Opombe: Oznaka x označuje, da je vedenje povezano s stilom vodenja. 
 
VSV-1 (Boštjančič idr., 2016) v nobenih predhodni raziskavi še ni bil uporabljen, zato bo 
prvi del magistrskega dela namenjen pilotni študiji in preverjanju metričnih značilnosti ter 








Do razlik v željah zaposlenih glede značilnosti, osebnosti in vedenja vodij, pa lahko prihaja 
tudi zaradi demografskih spremenljivk (npr. spol, kultura) (Eagly in Chin, 2010). Razlike v 
stališčih, vrednotah in prepričanjih različnih generacij oz. starostnih skupin pa lahko vplivajo 
na to, kakšen stil vodenja preferira posamezna generacija oz. starostna skupina (Zemke idr., 
1999, citirano v: Sessa, Kabacoff, Deal in Brown, 2007).  
 
Značilnosti slovenskega okolja 
 
Hofstede (1980) je opredelil štiri dimenzije kulture, in sicer individualizem – kolektivizem, 
moškost – ženskost, odmik od moči in izogibanje negotovosti. Za slovensko okolje je značilen 
kolektivizem, ženskost, odmik od moči in izogibanje negotovosti (Hofstede, 2001).  
 
Slovenija je kolektivistična družba (Hofstede, 2001), kar pomeni, da je naklonjena tesnim 
socialnim stikom z drugimi, oblikovanju socialnih mrež, v okviru katerih posamezniki skrbijo 
drug za drugega, odnosi pa so pomembnejši od nalog. V individualističnih družbah pa so 
posamezniki usmerjeni nase oz. na neposredno družino, individualne cilje postavljajo pred 
skupinske cilje, naloge pa prevladujejo pred odnosi (Hofstede, 1980). Za Slovenijo je značilna 
ženskost (Hofstede, 2001). Ženska kultura se osredotoča na odnose, sodelovanje, skupinsko 
sprejemanje odločitev in kvaliteto življenja. Moška kultura pa se v večji meri osredotoča na 
dosežke, asertivnost, osredotočenost na delo in materialni uspeh. Za slovensko okolje je 
značilen visok odmik od moči (Hofstede, 2001). Odmik od moči se nanaša na sprejemanje 
neenakosti v moči znotraj institucij, organizacij in med ljudmi. Visok odmik od moči pomeni, 
da je izvor moči redek in stabilen, da imajo različne skupine različno vključenost v vladanje in 
da demokracija ne zagotavlja enakih možnosti. Nizek odmik od moči pa pomeni, da je izvor 
moči prehoden in si ga je mogoče deliti, da so vse skupine enako vključene ter da demokracija 
omogoča priložnost in razvoj vseh (Hofstede, 1980). Za slovensko okolje je značilno izogibanje 
negotovosti (Hofstede, 2001). Izogibanje negotovosti se nanaša na sprejemanje nejasnih, 
negotovih in dvoumnih situacij. Visoka stopnja izogibanja negotovosti pomeni, da družba 
skuša minimizirati stopnjo negotovosti s pravili, zakoni in kodeksi vedenja, dogovori pa so 
formalno opredeljeni. Nizka stopnja pa pomeni tolerantnost do različnih mnenj ter zaupanje 
v besedo drugega (Hofstede, 1980). 
 
V okviru Projekta GLOBE (”An overview of the 2004 study”, 2004), mednarodnega 
raziskovalnega programa, so raziskovalci opredelili devet kulturnih dimenzij, ki se ocenjujejo s 
pomočjo postavk, na katere se odgovarja na 7-stopenjski lestvici, ki se nato pretvorijo v 
vrednost na dimenziji, ki se razteza od 1 – zelo nizko do 7 – zelo visoko. Na vsaki od dimenzij 
so raziskovalci pridobili dve vrednosti za vsako sodelujočo državo, in sicer vrednost trenutnih 
praks oz. obstoječega stanja v državi (tj. ocene ”kot so”) in vrednosti vrednot oz. želenega 
stanja v državi (tj. ocene ”kot bi morale biti”). 
 
Dimenzija kolektivizma znotraj skupine, ki predstavlja stopnjo, do katere posamezniki 
izražajo (in bi morali izražati) ponos, zvestobo in povezanost znotraj organizacije ali družine, 
ima v slovenskem prostoru najvišje vrednosti praks (M = 5,43). Sledi odmik od moči (M = 5,33), 
ki predstavlja stopnjo, do katere skupnost sprejema in potrjuje oblast, razlike v moči in 




katere organizacijske in societalne institucionalne prakse spodbujajo in nagrajujejo (in bi 
morale spodbujati in nagrajevati) kolektivno porazdelitev virov in kolektivno delovanje. 
Asertivnost (M = 4), ki predstavlja stopnjo, do katere so posamezniki (in bi morali biti) 
asertivni, pripravljeni na soočenje in so agresivni v odnosu do drugih, pa je zadnja dimenzija, 
ki ima povprečno oceno nad 4. Povprečno oceno manjšo od 4 pa imajo dimenzije spolna 
enakopravnost (M = 3,96), ki predstavlja stopnjo, do katere kolektiv zmanjšuje (in bi moral 
zmanjševati) spolno neenakopravnost; sledi dimenzija usmerjenost v ljudi (M = 3,79), ki 
predstavlja stopnjo, do katere se spodbuja in nagrajuje (in bi se moralo spodbujati in 
nagrajevati) posameznike, ki so pravični, altruistični, radodarni, skrbni in prijazni do drugih; 
nato sledita še dimenzija izogibanje negotovosti (M = 3,78), ki predstavlja stopnjo, do katere 
se družba, organizacija ali skupina zanaša (in bi se morala zanašati) na družbene norme, pravila 
in postopke, z namenom izogibanja nepredvidljivosti prihodnjih dogodkov in dimenzija 
usmerjenosti v uspeh (M = 3,66), ki predstavlja stopnjo, do katere kolektiv spodbuja in 
nagrajuje (in bi moral spodbujati in nagrajevati) člane skupine za izboljšanje uspešnosti in 
doseganje odličnosti. Najnižje vrednosti praks pa ima usmerjenost v prihodnost (M = 3,59), ki 
predstavlja stopnjo, do katere se posamezniki vključujejo (in bi se morali vključevati) v 
aktivnosti, ki so usmerjene v prihodnost, kot so načrtovanje, vlaganje v prihodnost. Na vseh 
dimenzijah, razen na dimenziji odmik od moči (M = 2,57) imajo vrednote višje vrednosti od 
praks. Najvišja vrednost vrednot je na dimenziji usmerjenosti k uspehu (M = 6,41), sledi 
kolektivizem znotraj skupine (M = 5,71), usmerjenost v prihodnost (M = 5,42), usmerjenost v 
ljudi (M = 5,25), izogibanje negotovosti (M = 4,99), spolna enakopravnost (M = 4,83), 
asertivnost (M = 4,59), institucionalni kolektivizem (M = 4,38) (”Slovenia”, 2004).  
 
V slovenskem prostoru se je pojavnost uslužnostnega vodenja preverjala z zgolj dvema 
raziskavama, in sicer  na vzorcu policistov (Šumi in Lobnikar, 2013) in na vzorcu redarskih služb 
(Pinoza, 2013). Šumi in Lobnikar (2013) sta ugotovila, da je uslužnostno vodenje v slovenskem 
prostoru med policisti prisotno. Zanimivo pa je dejstvo, da je bil pri ocenjevanih vodjih najmanj 
prisoten/najnižje ocenjen ravno faktor, ki predstavlja temelj uslužnostnega vodenja – 
pripravljenost za postavljanje interesov in potreb zaposlenih pred lastne interese. Najvišje je 
bil ocenjen faktor konceptualnega mišljenja, ki je bil opredeljen kot pripravljenost vodje, da 
pove, v kolikor opazi napake, da učinkovito rešuje probleme, pozna organizacijo in cilje ter 
rešuje probleme na nov, kreativen način. Avtorja zaključujeta, da rezultati kažejo na to, da se 
vodje v policiji v večji meri osredotočajo na dobro izvedbo delovnih nalog in zadolžitev kot na 
skrb do zaposlenih. J. Pinoza (2013) pa se je v magistrskem delu ukvarjala z uslužnostnim 
vodenjem v redarskih službah v mestnih občinah. Hipoteze, da so redarske službe pripravljene 
na uslužnostni stil vodenja oz. se ga poslužujejo, ni potrdila, vseeno pa je bilo v raziskavi moč 
prepoznati nekatere lastnosti uslužnostnega vodenja (npr. skrb za skupnost, prepuščanje 
odgovornosti zaposlenim, vodja si vzame čas za zaposlene, temeljito pozna strategijo 
organizacije, je pripravljen pomagati v skupnosti). Prav tako ni potrdila hipoteze, da vodja bolj 
skrbi za uspeh zaposlenih kot za svoj uspeh ter da mu razvoj zaposlenih predstavlja prioriteto. 
Potrdila pa je hipotezo, da vodje poznajo organizacijo in njene cilje ter so sposobni reševati 
kompleksne probleme. 
 
Pojavnost uslužnostnega vodenja je torej v slovenskem prostoru še dokaj neraziskana oz. 
je raziskana na specifičnem vzorcu policistov in redarjev, zato bom v magistrskem delu skušala 




− Ali zaposleni v slovenskem prostoru pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna 
za uslužnostno vodenje?  
− Ali si zaposleni v slovenskem prostoru sploh želijo, da bi se njihovi vodje vedli v skladu 




Moški in ženske se razlikujejo v vedenju, vrednotah in odnosu, kar naj bi (vsaj del teh 
razlik) izhajalo iz spolnih stereotipov in spolnih vlog (Konrad, Ritchie, Lieb in Corrigall, 2000). 
Spolne vloge izhajajo iz stereotipnih prepričanj o tem, kakšne so ženske in kakšni so moški 
(Williams in Best, 1994), razlike med spoloma pa nastanejo zaradi nagnjenosti ljudi, da se 
vedejo v skladu s pričakovanji njihove spolne vloge (Eagly in Wood, 1991). 
 
Nekatere izmed stereotipnih lastnosti žensk, kot sta jih prepoznala Williams in Best (1994) 
so prijaznost, previdnost, karizmatičnost, skromnost, potrpežljivost, prijetnost, zgovornost, 
sramežljivost, spoštljivost, plašnost. Tudi sicer pa se od žensk na splošno pričakuje, da bodo 
bolj negovalno in enakopravno usmerjene (Neubert in Palmer, 2004) ter da bodo usmerjene 
v medosebne odnose in nudenje pomoči drugim (Konrad idr., 2000). Od moških se pričakuje, 
da bodo bolj hierarhično usmerjeni, neodvisni in usmerjeni v dosežke (Neubert in Palmer, 
2004). Bolj naj bi cenili svobodo, izziv in moč (Konrad idr., 2000). Williams in Best (1994) pa 
med nekatere stereotipne lastnosti moških uvrščata naslednje lastnosti: moški so bolj 
agresivni, ukazovalni, odločni, individualistični, racionalni, resni, podjetniški, iznajdljivi, 
oportunistični, spodbujajo druge in aktivni.  
 
V obdobju socializacije dečki in deklice dobivajo informacije, ki jih učijo, kako se morajo 
vesti in kaj morajo usvojiti, da bodo kasneje v življenju, ko odrastejo, uspešno prevzeli 
pričakovano vlogo (Goldman in Goldman, 1983). Zaradi razlik v procesu socializacije je 
verjetnost, da se bodo pričakovanja moških in žensk v povezavi z vodji razlikovala. Te razlike 
pa bodo v skladu z vlogo, ki jo tudi sami prevzemajo – ženske bodo od svojih vodij pričakovale, 
da se vedejo v skladu z žensko spolno vlogo, moški pa, da se bodo njihovi vodje vedli bolj v 
skladu z moško spolno vlogo (Bellou, 2011).  
 
V. Bellou (2011) je v svoji raziskavi ugotovila, da ženske od svojih vodij pričakujejo več 
usmerjenosti v ljudi in v spremembe, kot od vodij to pričakujejo moški, kar je pojasnila s teorijo 
spolnih vlog, ki razlikuje med značilnostmi, reakcijami in kvalitetami, ki jih imajo predstavniki 
vsakega od spolov – ženska pričakovanja naj bi ustrezala spolnim stereotipnim prepričanjem 
o ženskah. Do podobnih ugotovitev so prišli tudi E. Gergen, Green in S. Ceballos (2014), ki so 
ugotovili, da so ženske bolj naklonjene sodelovalnemu načinu vodenja, ki predpostavlja 
vključenost zaposlenih v sprejemanje in implementacijo odločitev ter manj naklonjene 
samozaščitnemu načinu, ki je usmerjen v zaščito interesov posameznika in skupine preko 
izboljšanja vpliva, statusa in moči. Moški pa naj bi bili manj naklonjeni sodelovalnemu načinu 
in bolj samozaščitnemu stilu vodenja.  
 
Vendar pa Neubert in Palmer (2004) izpostavljata, da spolni stereotipi ne opisujejo 








Generacija oz. starostna skupina je skupina posameznikov, ki je v zgodnjih letih življenja 
deležna podobnih izkušenj, dogodkov in mnenj (Cox, 2016). Meje, ki omejujejo generacije oz. 
starostne skupine, se od avtorja do avtorja nekoliko razlikujejo, dejstvo pa je, da so na trgu 
dela trenutno prisotne tri. Starostna skupina, ki je rojena med leti 1945 in 1964 (v raziskavah 
poimenovana tudi kot ”baby boom” generacija), starostna skupina, ki je rojena med leti 1965 
in 1980 (v raziskavah poimenovana tudi kot generacija X) ter starostna skupina, ki je rojena po 
letu 1980 (v raziskavah poimenovana tudi kot generacija Y ali milenijci) (Gergen idr., 2014). Za 
namene moje raziskave bom upoštevala zgoraj omenjene meje starostnih skupin, pri čemer 
bom starostno skupino udeležencev, rojenih med leti 1945 in 1964 (tj. baby boom generacijo) 
poimenovala prva starostna skupina, skupino udeležencev, rojenih med 1965 in 1980 (tj. 
generacija X) poimenovala druga starostna skupina, skupino udeležencev, rojenih po letu 1981 
(tj. generacijo Y ali milenijci) pa tretja starostna skupina. 
 
”Baby boom” generacija je generacija deloholikov, zaposlenih z močno voljo, ki jim je 
pomembna vsebina dela in materialne dobrine – pomembno jim je napredovanje in nazivi. 
Želijo si vodenja, ki je usmerjeno v sodelovanje in doseganje konsenza. Na splošno so 
idealistični, optimistični. Zaposleni generacije X so večopravilni, pripravljeni prevzeti tveganja, 
so podjetni in neodvisni. Na delovnem mestu želijo sodobno tehnološko okolje, kredibilne 
(strokovne in kompetentne) vodje in sodelavce. Želijo si vodje, ki je bolj njihov ”coach” in 
mentor, kot pa nekdo, ki jim ukazuje in jih podrobno nadzoruje (Kupperschmidt, 2000). Tako 
generacija X kot tudi generacija Y sta ciljno usmerjeni. Generacija Y oz. milenijci pričakujejo in 
si želijo konstantne povratne informacije in podrobna navodila za delo. Želijo si sodelujočega 
okolja, vključevanja v sprejemanje odločitev ter prepoznavo in priznanja za dosežke (Glass, 
2007).  
 
E. Gergen in sodelavci (2014) so ugotovili, da mlajši zaposleni bolj cenijo priznanja in 
povezanost kot starejši, kar po mnenju avtorjev delno pojasnjuje večjo naklonjenost 
generacije X in še večjo naklonjenost generacije Y sodelovalnemu načinu vodenja, pri katerem 
so meje med vodjo in zaposlenim zabrisane, kar dopušča pogostejše pohvale in priznanja, kot 
so takemu načinu vodenja naklonjene starejše generacije (tj. ”baby boom” generacija). 
Starejšim generacijam je na delovnem mestu namreč pomembna avtonomija, kar pa je v 
nasprotju s sodelovalnim načinom vodenja. Hkrati jim je na delovnem mestu pomemben 
občutek varnosti in podpore s strani vodij, zato so manj naklonjeni samozaščitnemu načinu 
vodenja, kar naj bi bila posledica izkušenj iz preteklosti, kjer so videli, da so taki vodje 
pripravljeni žrtvovati svoje zaposlene za zaščito lastnih interesov. 
 
Cox (2016) se je v doktorskem delu ukvarjal s tem, kakšnega vodjo si želijo različne 
generacije. Ugotovil je, da si ”baby boom” generacija želi imeti etičnega vodjo, ki ve, kaj želi in 
kam se bo organizacija razvijala – ima dobro razdelano vizijo prihodnosti. Pomembno jim je, 
da vodje vodijo z zgledom, postavljajo visoke standarde dosežkov oz. delovne uspešnosti in 
postavljajo skupino pred lastne interese. Želijo si manj direktivnega vodjo, saj jim je 
pomembna avtonomija. Generacija X si prav tako želi vodjo, ki vodi z zgledom. Želijo si nekoga, 
ki je kredibilen, strokoven in kompetenten. Na eni strani jim je pomembno, da vodja oblikuje 
vizijo za prihodnost in je pripravljen vložiti dodaten trud v doseganje le-te, na drugi strani pa, 




lastne interese. Generaciji Y pa je pomembno, da so prepoznani kot individum. Želijo si vodje, 
ki prepozna in ceni njihov prispevek organizaciji, vodjo, ki ima značilnosti ”coach-a”, mentorja 
in učitelja ter dviguje njihovo moralo preko nudenja spodbud in pohval. Hkrati si želijo, da je 
vodja dostopen in pojasnjuje razloge, logiko lastnih odločitev ter skrbi za redno povratno 
informacijo. 
 
A. A. Bransford (2011) je ugotovila, da vse tri generacije preferirajo uslužnostno vodenje, 
Levenson in J. J. Deal (b.d.) pa izpostavljata, da je na delovnem mestu bolj smiselno upoštevati 
trenutno življenjsko fazo, karierno fazo in raven pozicije, na kateri je posameznik zaposlen, kot 
pa se osredotočati na generacijske značilnosti, ki niso nujno razlog za razlike.  
 
Tretje oz. zadnje raziskovalno vprašanje, na katerega bom skušala odgovoriti, je:  
− Ali se želja po uslužnostnem vodenju razlikuje glede na spol udeležencev ter starostno 




Po pregledu literature sem ugotovila, da je pojavnost uslužnostnega vodenja v Sloveniji 
še manj raziskana. Glavni namen magistrskega dela bo zato predstavitev in raziskovanje 
pojavnosti uslužnostnega vodenja v slovenskem prostoru. Zanimalo me bo, ali zaposleni v 
slovenskem prostoru pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje 
ter ali si zaposleni v slovenskem prostoru sploh želijo, da bi se njihove vodje vedli v skladu z 
vedenji, značilnimi za uslužnostno vodenje. Preverila bom tudi, ali se ta želja razlikuje glede na 
spol in starostno skupino, kateri pripadajo udeleženci. 
 
V raziskavi bom uporabila Vprašalnik o stilih vodenja (VSV-1; Boštjančič idr., 2016), ki 
vključuje vedenja, značilna za uslužnostno vodenje ter vedenja, značilna za druge stile vodenja. 
Vprašalnik še ni bil uporabljen v nobeni predhodni raziskavi, zato bo magistrsko delo 
vključevalo tudi pilotno študijo za preverjanje metričnih značilnosti in prilagoditev vprašalnika, 
da bo ta metrično in vsebinsko ustrezen.   
 
Z magistrskim delom želim prispevati k informiranju vodij in organizacij o uslužnostnem 
vodenju, ki je pri nas še manj poznano, v tujini pa se je dobro uveljavilo, in ugotoviti, ali so 








V raziskavi je skupno sodelovalo 362 udeležencev, od tega 100 moških (27,6 %), 262 žensk 
(72,4 %). 64 (17,7 %) udeležencev spada v prvo starostno skupino (rojeni med letom 1945 in 
1964), 141 (39,0 %) v drugo starostno skupino (rojeni med  1965 in 1980), 157 (43,4 %) pa v 
tretjo starostno skupino (rojeni od 1981 naprej). 
 
Opisani vzorec sem naključno razdelila na dva vzorca, in sicer na manjši vzorec, ki sem ga 
uporabila za izvedbo pilotne študije (v okviru katere sem preverila in prilagodila metrične 
značilnosti vprašalnika) ter na večji vzorec, ki sem ga uporabila za izvedbo raziskovalne študije 
(v okviru katere sem odgovorila na raziskovalna vprašanja). Vzorca ne vsebujeta manjkajočih 




V prvem delu magistrskega dela sem uporabila Vprašalnik o stilih vodenja (VSV-1; 2016), 
avtorjev E. Boštjančič, K. Babnik in Bajca. Vprašalnik še ni bil uporabljen v nobeni predhodni 
raziskavi, zato prvi del magistrskega dela obsega pilotno študijo. V pilotni študiji sem preverila 
metrične značilnosti vprašalnika ter vprašalnik prilagodila, da je ta metrično in vsebinsko 
ustrezen. Prilagojena oblika Vprašalnika o stilih vodenja (VSV-2), ki sem jo oblikovala na 
podlagi pilotne študije, je bila nato uporabljena v raziskovalni študiji, v okviru katere sem 
ugotavljala pojavnost in željo po uslužnostnem vodenju v slovenskem prostoru. Podrobnejši 




Zbiranje podatkov je potekalo v dveh delih. Avtorji vprašalnika so del podatkov preko 
spletne aplikacija 1KA zbrali v prvem kvartalu leta 2016. Drugi del podatkov pa smo zbirali od 
decembra 2018 do marca 2019, prav tako preko spletne aplikacije 1KA. Podatke sem v 
nadaljevanju združila in jih obravnavala kot en vzorec, ki se je nato delil na dva – na manjši 
vzorec, ki sem ga uporabila v pilotni študiji in na večji vzorec, ki sem ga uporabila v raziskovalni 
študiji.    
 
Vzorčenje je v obeh obdobjih zbiranja podatkov potekalo po metodi snežne kepe, kjer 
smo z mentorico ter avtorjema vprašalnika povezavo do ankete in povabilo za sodelovanje 
delili na socialnih in poslovnih omrežjih, kontaktirali udeležence preko lastne socialne mreže 
ter udeležence prosili, da so povezavo in povabilo delili naprej preko svojih socialnih in 
poslovnih omrežij ter socialne mreže. Pogoj za sodelovanje v raziskavi je bil, da je oseba 
zaposlena in ima vsaj enega neposredno nadrejenega. S klikom na povezavo so bili udeleženci 
najprej preusmerjeni na stran, kjer so prebrali soglasje za sodelovanje v raziskavi in s klikom 
na gumb »Naslednja stran« potrdili soglasje ter bili preusmerjeni na vprašalnik. Predviden čas 
za reševanje je bil od pet do deset minut, udeležencem pa je bila zagotovljena anonimnost, 
saj v vprašalniku nismo zahtevali informacij o imenu in priimku, prav tako pa spletna aplikacija 










V vzorec pilotne študije je bilo vključenih 112 udeležencev, od tega 34 moških (30,4 %) in 
78 žensk (69,6 %). 25 (22,3 %) udeležencev spada v prvo starostno skupino (rojeni med 1945 
in 1964), 40 (35,7 %) jih spada v drugo starostno skupino (rojeni med 1965 in 1980), 47(42,0 




V pilotni študiji sem uporabila VSV-1 (Boštjančič, idr., 2016). Vprašalnik je sestavljen iz 
dveh lestvic. Lestvico uslužnostnega vodenja sestavlja enajst postavk, ki vključujejo vedenja, 
značilna za uslužnostno vodenje. Lestvico drugih stilov vodenja pa sestavlja dvanajst postavk, 
ki vključujejo vedenja, značilna za druge stile vodenja, kot je prikazano v tabeli 5. 
 
Tabela 5 
Postavke, vključene v lestvici VSV-1 
Lestvica uslužnostnega vodenja Lestvica drugih stilov vodenja 
Empatično Ciljno usmerjeno 
Upoštevajoče Direktivno 
Pristno Odločno 
Skromno Usmerjeno v dosežke 
Predano Navdihujoče 
Odgovorno Moralno, etično 
Kolegialno Prepričljivo 
Usmerjeno v prihodnost Strokovno 





VSV-1 je sestavljen iz dveh vprašalnikov. Zgoraj naštete postavke so naključno pomešane 
med seboj, vrstni red pa je v obeh vprašalnikih enak. Udeleženci na obeh vprašalnikih podajajo 
odgovore na 5-stopenjski lestvici (1 – nikoli, 5 – vedno). Prvi vprašalnik sprašuje po prisotnem 
vedenju vodje. Udeleženci morajo vsako vedenje oceniti na 5-stopenjski lestvici v skladu s 
tem, kako pogosto se vodja vede na tak način. Drugi vprašalnik pa sprašuje po želenem 
vedenju vodje. Udeleženci morajo za vsako vedenje na 5-stopenjski lestvici oceniti, kako 
pogosto bi se njihovem mnenju njihov neposredni vodja moral vesti na tak način. Na koncu so 
udeleženci podali še informacijo o spolu in letnici rojstva.  
 
Vprašalnik še ni bil uporabljen v nobeni predhodni raziskavi, zato sem v pilotni študiji 
preverila metrične značilnosti vprašalnika ter vprašalnik v skladu z ugotovitvami prilagodila, 






Podatke sem obdelala s programskimi orodji Excel in SPSS.  
 
Vprašalnik o prisotnem vedenju vodje 
 
Opisna statistika  
 
Tabela 6 
Opisne statistike vprašalnika o prisotnem vedenju vodje  




SE K-S  df p 
Empatično 112 1 5 3,07 1,12 -0,14 0,23 -0,64 0,45 0,18 112 0,00* 
Ciljno 
usmerjeno 
112 2 5 4,05 0,91 -0,59 0,23 -0,57 0,45 0,23 112 0,00* 
Upoštevajoče 112 1 5 3,45 1,08 -0,62 0,23 -0,06 0,45 0,24 112 0,00* 
Direktivno 112 1 5 3,38 1,01 -0,11 0,23 -0,50 0,45 0,20 112 0,00* 
Pristno 112 1 5 3,46 1,11 -0,44 0,23 -0,48 0,45 0,22 112 0,00* 
Odločno 112 1 5 3,78 1,02 -0,32 0,23 -0,82 0,45 0,19 112 0,00* 
Usmerjeno v 
dosežke 
112 1 5 3,96 0,85 -0,71 0,23 0,57 0,45 0,27 112 0,00* 
Skromno 112 1 5 2,54 1,18 0,28 0,23 -0,83 0,45 0,18 112 0,00* 
Predano 112 1 5 3,89 1,16 -0,82 0,23 -0,18 0,45 0,23 112 0,00* 
Odgovorno 112 2 5 4,07 0,99 -0,65 0,23 -0,79 0,45 0,27 112 0,00* 
Vplivno 112 1 5 3,85 1,02 -0,92 0,23 0,56 0,45 0,27 112 0,00* 
Navdihujoče 112 1 5 3,21 1,17 -0,26 0,23 -0,76 0,45 0,20 112 0,00* 
Moralno, 
etično 
112 1 5 3,78 1,11 -0,70 0,23 -0,13 0,45 0,21 112 0,00* 
Kolegialno 112 1 5 3,58 1,13 -0,49 0,23 -0,55 0,45 0,23 112 0,00* 
Prepričljivo 112 1 5 3,63 1,03 -0,42 0,23 -0,57 0,45 0,24 112 0,00* 
Karizmatično 112 1 5 3,20 1,18 -0,19 0,23 -0,92 0,45 0,21 112 0,00* 
Usmerjeno v 
prihodnost 
112 1 5 3,85 1,08 -0,73 0,23 -0,24 0,45 0,23 112 0,00* 
Strokovno 112 1 5 3,86 1,06 -0,67 0,23 -0,40 0,45 0,23 112 0,00* 
Spodbuja 
sodelovanje 
112 1 5 3,61 1,12 -0,55 0,23 -0,30 0,45 0,21 112 0,00* 
Pravično 112 1 5 3,55 1,07 -0,59 0,23 -0,10 0,45 0,23 112 0,00* 
Intuitivno 112 1 5 3,30 1,03 -0,49 0,23 -0,03 0,45 0,21 112 0,00* 
Podpirajoče 112 1 5 3,54 1,14 -0,65 0,23 -0,24 0,45 0,25 112 0,00* 
Zavzeto 112 1 5 3,93 0,98 -0,78 0,23 0,18 0,45 0,24 112 0,00* 
Opombe: K-S = Kolmogoro-Smirnov koeficient 
*p < ,05 
 
Povprečja večine postavk se gibljejo med tri in štiri, kar pomeni, da odgovori niso bili 
preveč ekstremni, kljub temu pa so udeleženci v večji meri težili k strinjanju s postavkami kot 
k nestrinjanju. Visoke SD kažejo, da je prihajalo do večjih medosebnih razlik pri strinjanju s 




odgovorov na postavke se je izkazala kot problematična na račun odstopanja od normalne 
porazdelitve, saj je bilo 15 koeficientov postavk več kot 1,96x večjih od njihove standardne 
napake (SE = 0,23). Simetrija je bila negativna, kar kaže na to, da se je večina odgovorov 
pojavljala na zgornjem delu porazdelitve, ki označuje strinjanje. Odstopanje od normalne 
porazdelitve na račun sploščenosti ni bilo prisotno. Ob primerjanju s standardno napako          
(SE = 0,45) je bila le ena postavka več kot 1,96x višja. Ob pregledu Kolmogoro-Smirnovih 
koeficientov vidimo, da vse postavke odstopajo od normalne porazdelitve, kar lahko 
pripišemo asimetričnosti porazdelitve odgovorov, ki so, kot že omenjeno, težili k zgornjemu 
delu porazdelitve (tabela 6).  
 
Analiza postavk  
 
Preverila sem, kako se obnašajo same postavke, kakšna je njihova težavnost, ali dobro 
diskriminirajo med posamezniki in kako prispevajo k zanesljivosti. Indeksi težavnosti vseh 
postavk so srednje visoki, zato lahko rečemo, da je težavnost ustrezna (tabela 7). 
 
Tabela 7 



















Usmerjeno v prihodnost 71,21 
Strokovno 71,43 






Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost lestvic, koliko k tej prispevajo posamezne 




vodenja je Cronbachov alfa koeficient znašal 0,917, za lestvico drugih stilov vodenja pa 0,876. 
Skupen Crobnbach alfa je znašal 0,940. 
 
Postavke so večinoma merile isto lastnost kot skupen rezultat na lestvici uslužnostnega 
vodenja ter na lestvici drugih stilov vodenja, nekatere pa so se izkazale kot problematične na 
račun zanesljivosti ter diskriminativnosti (tabela 8, tabela 9).  
 
Tabela 8 








Empatično 0,910 0,662 
Upoštevajoče 0,905 0,754 
Pristno 0,907 0,708 
Skromno 0,925 0,365 
Predano 0,911 0,640 
Odgovorno 0,906 0,749 
Kolegialno 0,903 0,793 
Usmerjeno v prihodnost 0,914 0,570 
Spodbuja sodelovanje 0,902 0,807 
Intuitivno 0,912 0,601 
Podpirajoče 0,902 0,811 
 
Z vidika zanesljivosti ter diskriminativnosti je najbolj problematična postavka “skromno”. 
Cronbachov alfa koeficient se zviša, če postavko odstranimo (tabela 8). 
 
Tabela 9 








Ciljno usmerjeno 0,868 0,527 
Direktivno 0,903 -0,121 
Odločno 0,864 0,606 
Usmerjeno v dosežke 0,870 0,487 
Vplivno 0,879 0,342 
Navdihujoče 0,852 0,774 
Moralno, etično 0,859 0,668 
Prepričljivo 0,854 0,762 
Karizmatično 0,859 0,675 
Strokovno 0,858 0,694 
Pravično 0,858 0,694 
Zavzeto 0,856  0,737 
 
Z vidika zanesljivosti ter diskriminativnosti sta najbolj problematični postavki “direktivno” 




Faktorska struktura vprašalnika 
 
Kljub namigom na neustrezne postavke sem za preverjanje faktorske strukture 
vprašalnika najprej izvedla EFA (eksploratorno faktorsko analizo), pri čemer sem zaradi 
nenormalne porazdeljenosti postavk uporabila model PCA (analiza glavnih komponent), v 
analizo pa sem vključila vse postavke.  
 
Na podlagi lastnih vrednosti ter paralelne analize sem izločila dve statistično pomembni 
komponenti, ki opišeta podatke. S prvo komponento pojasnimo 48,81 % variance, z drugo pa 
11,90 %, kar pomeni, da z dvema komponentama skupno pojasnimo 60,71 % variance.  
 
Tabela 10 




Empatično 0,703 -0,066 
Ciljno usmerjeno 0,156 0,770 
Upoštevajoče 0,809 0,065 
Direktivno -0,434 0,441 
Pristno 0,769 0,101 
Odločno 0,244 0,713 
Usmerjeno v dosežke 0,198 0,688 
Skromno 0,525 -0,448 
Predano 0,606 0,435 
Odgovorno 0,749 0,318 
Vplivno 0,022 0,573 
Navdihujoče 0,818 0,333 
Moralno, etično 0,830 0,136 
Kolegialno 0,872 -0,003 
Prepričljivo 0,744 0,354 
Karizmatično 0,667 0,344 
Usmerjeno v prihodnost 0,519 0,629 
Strokovno 0,735 0,303 
Spodbuja sodelovanje 0,811 0,275 
Pravično 0,862 0,159 
Intuitivno 0,625 0,119 
Podpirajoče 0,849 0,149 
Zavzeto 0,609 0,541 
 
Z vidika interpretacije komponent se dvokomponentna rešitev, kljub uporabi Varimax 
rotacije, ne izkaže kot najbolj ustrezna. Skoraj vse postavke (razen ene), ki naj bi merile 
uslužnostno vodenje, se povezujejo s prvo komponento. S prvo komponento pa se povezuje 
tudi kar nekaj postavk, s katerimi naj bi merila druge stile vodenja, in sicer ”navdihujoče”, 
”moralno etično”, ”prepričljivo”, ”karizmatično”, ”strokovno”, ”pravično” ter ”zavzeto” 
(tabela 10). Da bi preverila, kako se podatki prilegajo dvokomponentnemu modelu, sem 




Metrično in vsebinsko prilagojen vprašalnik o prisotnem vedenju vodje 
 
Nekatere postavke niso bile metrično ustrezne (tj. ”skromno”, ”direktivno”, ”vplivno”), 
zato sem jih izločila iz vprašalnika in preverila, kako se obnašajo podatki. Iz vprašalnika sem 
izločila tudi postavki ”predano” in ”zavzeto”, saj sem ugotovila, da med njima prihaja do 
slabega semantičnega razločevanja. K lestvici uslužnostnega vodenja sem glede na rezultate 
predhodne EFA z vsemi postavkami in vsebinsko ustreznost, dodala postavke ”navdihujoče”, 
”moralno, etično” in ”pravično”. K lestvici drugih stilov vodenja pa sem dodala postavko 
”usmerjeno v prihodnost”. Postavke ”prepričljivo”, ”karizmatično” in ”strokovno” sem zaradi 
vsebinske neustreznosti iz modela izločila.  
 
Analiza postavk  
 
Preverila sem, kako se obnašajo same postavke, kakšna je njihova težavnost, ali dobro 
diskriminirajo med posamezniki in kako prispevajo k zanesljivosti. Indeksi težavnosti vseh 
postavk ostajajo srednje visoki, zato lahko rečemo, da je težavnost ustrezna (tabela 11). 
 
Tabela 11 








Usmerjeno v dosežke 73,88 
Odgovorno 76,79 
Navdihujoče 55,36 
Moralno, etično 69,42 
Kolegialno 64,51 
Usmerjeno v prihodnost 71,21 





Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost lestvic ter diskriminativnost postavk. Za lestvico 
uslužnostnega vodenja je Cronbach alfa koeficient znašal 0,949, za lestvico drugih stilov 




















Empatično 0,949 0,641 
Upoštevajoče 0,944 0,781 
Pristno 0,946 0,728 
Odgovorno 0,945 0,743 
Navdihujoče 0,941 0,837 
Moralno, etično 0,943 0,807 
Kolegialno 0,942 0,817 
Spodbuja sodelovanje 0,942 0,812 
Pravično 0,941 0,852 
Intuitivno 0,949 0,616 
Podpirajoče 0,941 0,839 
 
Tabela 13 








Ciljno usmerjeno 0,731 0,667 
Odločno 0,767 0,590 
Usmerjeno v dosežke 0,756 0,619 
Usmerjeno v prihodnost 0,760 0,612 
 
Vse postavke so merile isto lastnost kot skupen rezultat na obeh lestvicah, prav tako 
nobena postavka ne niža koeficienta zanesljivosti (tabela 12, tabela 13). 
 
Faktorska struktura prilagojenega vprašalnika 
 
Na podlagi lastnih vrednosti ter paralelne analize sem tudi v primeru prilagojenega 
vprašalnika izločila dve statistično pomembni komponenti, ki opišeta podatke. S prvo 
komponento lahko pojasnimo 54,58 % variance, z drugo pa 12,61 %, kar pomeni, da z dvema 





















Empatično 0,721 0,005 
Ciljno usmerjeno 0,070 0,873 
Upoštevajoče 0,807 0,164 
Pristno 0,758 0,158 
Odločno 0,186 0,713 
Usmerjeno v dosežke 0,111 0,813 
Odgovorno 0,715 0,376 
Navdihujoče 0,808 0,359 
Moralno, etično 0,830 0,180 
Kolegialno 0,874 0,061 
Usmerjeno v prihodnost 0,471 0,650 
Spodbuja sodelovanje 0,777 0,370 
Pravično 0,846 0,246 
Intuitivno 0,645 0,187 
Podpirajoče 0,854 0,186 
 
Z vidika interpretacije se tovrstna dvokomponentna rešitev ob uporabi Varimax rotacije 
izkaže kot najbolj ustrezna. S prvo komponento korelirajo postavke ”empatično”, 
”upoštevajoče”, ”pristno”, ”odgovorno”, ”navdihujoče”, ”moralno, etično”, ”kolegialno”, 
”spodbuja sodelovanje”, ”pravično”, ”intuitivno” in ”podpirajoče”. Z drugo komponento pa 
korelirajo postavke ”ciljno usmerjeno”, ”odločno”, ”usmerjeno v dosežke” in ”usmerjeno v 
prihodnost” (tabela 14).  Izračunala sem tudi RMSR indeks, ki znaša 0,054, kaže na to, da je 
prileganje podatkov tovrstnemu modelu boljše.  
 
Glede na značilnosti podatkov, bom v nadaljnji raziskavi uporabila prilagojen vprašalnik, 






Vprašalnik o želenem vedenju vodje  
 
Opisna statistika  
 
Tabela 15 
Opisne statistike vprašalnika o želenem vedenju vodje  
  




SE K-S df p 
Empatično 112 1 5 3,79 0,84 -0,90 0,23 1,80 0,45 0,29 112 0,00* 
Ciljno 
usmerjeno 
112 2 5 4,50 0,57 -0,89 0,23 1,53 0,45 0,34 112 0,00* 
Upoštevajoče 112 3 5 4,29 0,61 -0,23 0,23 -0,58 0,45 0,32 112 0,00* 
Direktivno 112 1 5 3,54 0,90 -0,17 0,23 -0,01 0,45 0,23 112 0,00* 
Pristno 112 2 5 4,54 0,68 -1,51 0,23 2,24 0,45 0,38 112 0,00* 
Odločno 112 3 5 4,54 0,57 -0,78 0,23 -0,40 0,56 0,37 112 0,00* 
Usmerjeno v 
dosežke 
112 1 5 4,28 0,70 -1,08 0,23 3,02 0,45 0,26 112 0,00* 
Skromno 112 1 5 3,11 0,88 0,03 0,23 -0,14 0,45 0,24 112 0,00* 
Predano 112 3 5 4,52 0,57 -0,67 0,23 -0,56 0,45 0,36 112 0,00* 
Odgovorno 112 3 5 4,88 0,35 -3,06 0,23 9,36 0,45 0,52 112 0,00* 
Vplivno 112 1 5 4,02 0,84 -0,78 0,23 0,80 0,45 0,27 112 0,00* 
Navdihujoče 112 2 5 4,51 0,66 -1,19 0,23 1,10 0,45 0,36 112 0,00* 
Moralno, 
etično 
112 3 5 4,79 0,45 -1,98 0,23 3,23 0,45 0,49 112 0,00* 
Kolegialno 112 2 5 4,20 0,78 -0,71 0,23 0,01 0,45 0,24 112 0,00* 
Prepričljivo 112 3 5 4,55 0,55 -0,71 0,23 -0,58 0,45 0,37 112 0,00* 
Karizmatično 112 2 5 4,00 0,87 -0,59 0,23 -0,29 0,45 0,25 112 0,00* 
Usmerjeno v 
prihodnost 
112 3 5 4,60 0,56 -1,02 0,23 0,06 0,45 0,40 112 0,00* 
Strokovno 112 3 5 4,79 0,47 -2,16 0,23 4,04 0,45 0,49 112 0,00* 
Spodbuja 
sodelovanje 
112 3 5 4,74 0,46 -1,40 0,23 0,68 0,45 0,46 112 0,00* 
Pravično 112 3 5 4,74 0,52 -1,89 0,23 2,77 0,45 0,47 112 0,00* 
Intuitivno 112 1 5 3,67 0,91 -0,44 0,23 0,10 0,45 0,24 112 0,00* 
Podpirajoče 112 2 5 4,49 0,66 -1,13 0,23 0,97 0,45 0,35 112 0,00* 
Zavzeto 112 3 5 4,63 0,56 -1,15 0,23 0,37 0,45 0,41 112 0,00* 
Opombe: K-S = Kolmogoro-Smirnov koeficient 
*p < ,05 
 
Povprečja večine postavk stremijo k zgornjemu delu, kar pomeni, da so udeleženci visoko 
ocenili željo po pogostosti posameznih vedenj. Srednje visoke SD kažejo, da ni prihajalo do 
večjih medosebnih razlik pri strinjanju z želenimi postavkami, kar potrjuje tudi negativna 
asimetrija, pri čemer so koeficienti 19 postavk več kot 1,96x večji od njihove standardne 
napake (SE = 0,23). Nekoliko manj problematična je sploščenost, a se vseeno pojavi 10 
postavk, katerih koeficienti več kot 1,96x presegajo standardno napako (SE = 0,45). Pri teh 
postavkah je porazdelitev koničasta, kar pomeni, da je bil v največji meri zastopan en odgovor, 




porazdelitve, potrjuje Kolmogoro-Smirnov koeficient, ki je v vseh primerih statistično značilen 




Preverila sem, kako se obnašajo same postavke, kakšna je njihova težavnost, ali dobro 
diskriminirajo med posamezniki in kako prispevajo k zanesljivosti. Indeksi težavnosti postavk 
so nekoliko višji (tabela 16), kar je pričakovano, saj so udeleženci ocenjevali želeno stanje. 
Kljub temu da so nekoliko višji, zaradi ocenjevanja želenega stanja niso problematični. 
 
Tabela 16 



















Usmerjeno v prihodnost 89,96 
Strokovno 94,64 






Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost obeh lestvic, koliko k tej prispevajo posamezne 
postavke ter kako dobro postavke razločujejo med posamezniki. Za lestvico uslužnostnega 
vodenja je Cronbachov alfa koeficient znašal 0,654, za lestvico drugih stilov vodenja pa 0,706. 















Empatično 0,657 0,203 
Upoštevajoče 0,636 0,287 
Pristno 0,642 0,252 
Skromno 0,652 0,236 
Predano 0,619 0,394 
Odgovorno 0,647 0,224 
Kolegialno 0,610 0,411 
Usmerjeno v prihodnost 0,626 0,352 
Spodbuja sodelovanje 0,622 0,416 
Intuitivno 0,643 0,278 
Podpirajoče 0,598 0,491 
 
Z vidika diskriminativnosti postavke ne razlikujejo med udeleženci v tolikšni meri, kot 
razlikujejo postavke, kadar merimo dejansko prisotnost uslužnostnega vodenja (tabela 17). To 
pomeni, da večina udeležencev teži k istim želenim vedenjem vodje. Zanesljivost lestvice je v 
splošnem slabša, najbolj kritična pa je postavka »empatično«, saj se Cronbach alfa koeficient 
zviša, če postavko odstranimo. 
 
Tabela 18 








Ciljno usmerjeno 0,672 0,460 
Direktivno 0,733 0,118 
Odločno 0,672 0,466 
Usmerjeno v dosežke 0,670 0,448 
Vplivno 0,689 0,340 
Navdihujoče 0,679 0,397 
Moralno, etično 0,705 0,184 
Prepričljivo 0,682 0,387 
Karizmatično 0,675 0,418 
Strokovno 0,711 0,124 
Pravično 0,693 0,299 
Zavzeto 0,657 0,589 
 
Tudi v primeru drugih stilov vodenja postavke slabo diskriminirajo med posamezniki 
(tabela 18). Zanesljivost lestvice drugih stilov vodenja je boljša kot pri lestvici uslužnostnega 
vodenja, a vseeno zgolj sprejemljiva. Če odstranimo postavki ”direktivno” in ”strokovno”, se 






Faktorska struktura vprašalnika 
 
Za preverjanje faktorske strukture vprašalnika sem izvedla EFA (eksploratorno faktorsko 
analizo), pri čemer sem zaradi nenormalne porazdeljenosti postavk uporabila model PCA 
(analiza glavnih komponent), v analizo pa sem vstavila vse postavke.  
 
Na podlagi lastnih vrednosti ter paralelne analize, sem izločila tri statistično pomembne 
komponente, ki opišejo podatke. S prvo komponent pojasnimo 23,31 % variance, z drugo 8,44 




Povezanost postavk vprašalnika o želenem vedenju vodje s komponentami 
  
Rotirane komponente 
1 2 3 
Empatično 0,227 -0,076 0,208 
Ciljno usmerjeno 0,149 0,710 0,129 
Upoštevajoče 0,191 0,271 0,366 
Direktivno -0,139 0,329 0,596 
Pristno 0,049 0,438 0,037 
Odločno 0,029 0,782 0,035 
Usmerjeno v dosežke 0,189 0,592 0,325 
Skromno -0,010 0,137 0,510 
Predano 0,416 0,466 -0,110 
Odgovorno 0,106 0,557 -0,392 
Vplivno 0,399 0,018 0,434 
Navdihujoče 0,737 0,015 -0,158 
Moralno, etično 0,216 0,244 -0,442 
Kolegialno 0,270 0,322 0,318 
Prepričljivo 0,518 0,243 -0,096 
Karizmatično 0,617 0,157 0,115 
Usmerjeno v prihodnost 0,320 0,600 -0,021 
Strokovno 0,060 0,296 -0,451 
Spodbuja sodelovanje 0,418 0,447 -0,006 
Pravično 0,447 0,195 -0,107 
Intuitivno 0,538 0,071 0,315 
Podpirajoče 0,763 0,110 0,116 
Zavzeto 0,691 0,393 -0,118 
 
Z vidika interpretacije komponent se trokomponentna rešitev, kljub uporabi Varimax 
rotacije, ne izkaže kot najbolj ustrezna. S prvo komponento korelirajo postavke ”navdihujoče”, 
”prepričljivo”, ”karizmatično”, ”pravično” in ”zavzeto”, ki naj bi merile druge stile vodenja. 
Prav tako s prvo komponento korelirajo postavke ”empatično”, ”podpirajoče”, ”intuitivno”, ki 
pa naj bi merile uslužnostno vodenje. Za nobeno od komponent tako ne moremo reči, da 
opisuje značilnosti uslužnostnega vodenja ali značilnosti drugih stilov vodenja (tabela 19). 





Metrično in vsebinsko prilagojen vprašalnik o želenem vedenju vodje 
 
Ker sem želela, da bi bila vprašalnika o prisotnem in želenem vedenju vodje enaka, sem 
preverila, kako se obnašajo podatki, če strukturo vprašalnika prilagodim v prejšnjem poglavju 
sprejetemu modelu o dejansko prisotnemu vedenju vodje.   
 
Analiza postavk  
 
Preverila sem, kako se obnašajo same postavke, kakšna je njihova težavnost, ali dobro 
diskriminirajo med posamezniki in kako prispevajo k zanesljivosti. Indeksi težavnosti vseh 
postavk ostajajo nekoliko višji (tabela 20). 
 
Tabela 20 








Usmerjeno v dosežke 81,92 
Odgovorno 97,10 
Navdihujoče 87,72 
Moralno, etično 94,64 
Kolegialno 79,91 
Usmerjeno v prihodnost 89,96 





Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost lestvic ter diskriminativnost postavk. Za lestvico 
uslužnostnega vodenja je Cronbach alfa koeficient znašal 0,672, za lestvico drugih stilov 















Empatično 0,686 0,171 
Upoštevajoče 0,656 0,289 
Pristno 0,660 0,271 
Odgovorno 0,663 0,260 
Navdihujoče 0,634 0,410 
Moralno, etično 0,656 0,297 
Kolegialno 0,653 0,314 
Spodbuja sodelovanje 0,641 0,416 
Pravično 0,640 0,407 
Intuitivno 0,654 0,332 
Podpirajoče 0,608 0,548 
 
Pri lestvici uslužnostnega vodenja je še vedno najbolj kritična postavka »empatično« 
(tabela 21). Pri lestvici drugih stilov vodenja pa postavke merijo isto lastnost kot skupen 
rezultat ter zanesljivosti ne nižajo (tabela 22). 
 
Tabela 22 








Ciljno usmerjeno 0,674 0,658 
Odločno 0,717 0,573 
Usmerjeno v dosežke 0,744 0,541 
Usmerjeno v prihodnost 0,732 0,544 
 
Faktorska struktura prilagojenega vprašalnika 
 
Preverila sem, kako lahko podatke opišemo z dvema fiksnima komponentama, ki sem ju 
določila za opis prisotnih vedenj vodij. S prvo komponento lahko pojasnimo 25,92 % variance, 
z drugo pa 10,753 %, kar pomeni, da z dvema komponentama skupno pojasnimo 36,68 % 













Empatično -0,081 0,348 
Ciljno usmerjeno 0,818 -0,013 
Upoštevajoče 0,290 0,289 
Pristno 0,324 0,207 
Odločno 0,765 -0,026 
Usmerjeno v dosežke 0,712 0,071 
Odgovorno 0,359 0,259 
Navdihujoče 0,071 0,721 
Moralno, etično 0,069 0,514 
Kolegialno 0,430 0,196 
Usmerjeno v prihodnost 0,702 0,098 
Spodbuja sodelovanje 0,498 0,408 
Pravično 0,196 0,584 
Intuitivno 0,203 0,495 
Podpirajoče 0,254 0,657 
 
Z vidika interpretacije se tovrstna dvokomponentna rešitev ob uporabi Varimax rotacije 
ne izkaže kot najbolj ustrezna, kar potrjuje tudi RMSR indeks, ki znaša 0,099. S prvo 
komponento korelirajo postavke ”ciljno usmerjeno”, ”upoštevajoče”, ”pristno”, ”odločno”, 
”usmerjeno v dosežke”, ”odgovorno”, ”kolegialno”, ”usmerjeno v prihodnost” ter ”spodbuja 
sodelovanje”. Z drugo komponento korelirajo postavke ”empatično”, ”upoštevajoče”, 
”navdihujoče”, ”moralno, etično”, ”pravično”, ”intuitivno” in ”podpirajoče” (tabela 23). 
Vsebinsko tako ne morem zaključiti, da vprašalnik meri postavke, ki opredeljujejo uslužnostno 
vodenje in druge stile vodenja, temveč bolj meri karakteristike, ki opredeljujejo vodenje, ki 
vodi do učinkovitosti in dosežkov ter na drugi strani karakteristike, ki opredeljujejo vodenje, ki 
se bolj osredotoča na medosebne odnose. 
 
Glede na zgoraj opisane rezultate analize obeh vprašalnikov, bom VSV-1 prilagodila. 
Oblikovala bom dva vprašalnika. En vprašalnik, ki bo z eno komponento meril prisotnost 
vedenj uslužnostnega vodenja in z drugo komponento prisotnost vedenj drugih stilov vodenja 
ter drug vprašalnik, ki bo z istimi postavkami primerjal želeno stanje. Metrične značilnosti teh 
dveh ne bodo enake, saj bom merila dva različna konstrukta – prisotno stanje ter želeno 
stanje, pri čemer ni nujno, da se bodo podatki enako obnašali. Ker je prisotno stanje bolj 
zanesljiva mera, kot želje posameznikov, bom obdržala model vprašalnika, ki sem ga oblikovala 
na podlagi EFA opisane v poglavju Metrično in vsebinsko prilagojen vprašalnik o prisotnem 




Prvi vprašalnik, ki je meril, kako pogosto je določeno vedenje prisotno pri vodji, je imel v 
skladu z predvidevanji avtorjev (Boštjančič idr., 2016) dvofaktorsko strukturo, vendar pa so se 




predvideli. Določene postavke pa sem morala izločiti zaradi metrične ali semantične 
neustreznosti.  
 
S prvim faktorjem, ki opredeljuje uslužnostno vodenje, so se poleg postavk, za katere so 
avtorji vprašalnika (Boštjančič idr., 2016) predvideli, da bodo merile uslužnostno vodenje, 
povezovale tudi nekatere postavke, ki naj bi merile druge stile vodenja, in sicer ”navdihujoče”, 
”moralno, etično”, ”pravično”, ”prepričljivo”, ”karizmatično”, ”strokovno” in ”zavzeto”.  
 
Navdihujoče: Navdihujoče vedenje smo v večji meri povezovali s transformacijskim 
vodenjem, saj se transformacijski vodje vedejo na navdihujoč način, ki se kaže pri oblikovanju 
želene prihodnosti, podajanju usmeritev in zgleda, kako se le-ta doseže (Bass, 1999). V kolikor 
pa se osredotočimo na Bassovo (1999) opredelitev navdihujočega vedenja, lahko te značilnosti 
prepoznamo tudi v uslužnostnem vodenju. Eva in sodelavci (2018) opredeljujejo uslužnostno 
vodenje kot ”centrifugalno silo”, ki tudi zaposlene spodbuja k delovanju in vedenju, ki ga 
kažejo uslužnostni vodje. Van Dierendonck (2011) v svoji metaanalizi omenja, da uslužnostni 
vodje predstavljajo zgled ostalim zaposlenim in jih na ta način spodbujajo, da se tudi oni vedejo 
na podoben način. Tudi Liden in sodelavci (2014) omenjajo, da uslužnostni vodenje spodbujajo 
zaposlene, da postavijo potrebe drugih pred lastne potrebe. Med najpogosteje omenjene 
značilnosti uslužnostnega vodenja pa Coetzer in sodelavci (2017) umeščajo tudi navdihujočo 
vizijo. Postavko ”navdihujoče” lahko zato poleg metrične ustreznosti tudi iz vsebinskega vidika 
umestimo med značilnosti uslužnostnega vodenja. 
 
Moralno, etično in pravično: Moralno, etično in pravično vedenje smo v večji meri 
povezovali z etičnim vodenjem, saj so etični vodje zaznani kot moralne osebe, za katere je 
značilna pravičnost, postavljali naj bi etične standarde v organizaciji (Trevino in Brown, 2004) 
in imeli na sploh etičen odnos do življenja, učenja in dela ter tudi zaposlene razvijali v smeri 
doseganja etičnih in poslovnih ciljev (Bellingham, 2003). Prav tako se pravično vedenje 
povezuje tudi z avtentičnim vodenjem, saj je za avtentično vodenje značilno delovanje v smeri, 
da je pravično za vse zaposlene (Yukl, 2013). Moralno, etično vedenje ter pravičnost pa lahko 
prepoznamo tudi v integriteti, eni izmed najpogosteje omenjenih značilnosti uslužnostnega 
vodenja (Coetzer idr., 2017). Laub (1999) omenja, da uslužnostni vodje vzdržujejo visoke 
etične standarde. Po mnenju Fochta in Pontona (2015) so uslužnostni vodje iskreni, 
verodostojni in zaupanja vredni. Eva in sodelavci (2018) pa v svoji opredelitvi uslužnostnega 
vodenja omenjajo, da odločenost uslužnostnih vodij, da služijo drugim, izhaja iz njihove 
samopodobe kot moralne osebe. Postavki ”moralno, etično” in ”pravično” lahko zato poleg 
metrične ustreznosti tudi iz vsebinskega vidika umestimo med značilnosti uslužnostnega 
vodenja. 
 
Prepričljivo, karizmatično in strokovno: Prepričljivo, karizmatično in strokovno vedenje 
opredeljuje transformacijsko vodenje, saj Bass (1999) med ključne značilnosti 
transformacijskih vodij uvršča idealiziran vpliv oz. karizmo. Transformacijski vodje črpajo vpliv 
iz svojih karizmatičnih sposobnosti in strokovnosti (Stone, idr., 2004), usmerjeni so na 
organizacijske cilje ter tudi zaposlene usmerjajo v doseganje le-teh (Stone idr., 2004). Motiv 
uslužnostnih vodij pa ni vplivanje in usmerjanje zaposlenih, temveč skrb za njih (Stone idr., 
2004) – interese drugih postavljajo pred lastne interese (Barbuto in Wheeler, 2006). 
Pripravljeni so priznati, da se učijo od drugih (Greeenleaf, 1996, citirano v: van Dierendonck, 




vsebinsko skladne z značilnostmi uslužnostnega vodenja, zato jih ne moremo obdržati v 
modelu.  
 
Postavke ”navdihujoče”, ”moralno, etično” in ”pravično” sem tako obdržala kot postavke, 
ki merijo uslužnostno vodenje. Postavke ”prepričljivo”, ”karizmatično” in ”strokovno” pa sem 
zaradi vsebinske neustreznosti izločila iz modela in vprašalnika. 
 
Iz vprašalnika sem izločila tudi postavki ”zavzeto” in ”predano”, saj sem ugotovila, da 
prihaja do slabega semantičnega razločevanja. Pojem zavet, zavzeto Slovar slovenskega 
knjižnega jezika (2018) med drugim opredeljuje kot ”ki si z veliko vnemo, požrtvovalnostjo 
prizadeva za kaj”, pojem predano pa Slovar slovenskega knjižnega jezika (2018) opredeljuje 
kot ”ki vsebuje, izraža veliko požrtvovalnost, nesebičnost”. Obe postavki torej označujeta 
podobno vedenje, v vprašalniku pa naj bi merili različne stile vodenja, in sicer ”predano” naj 
bi bila značilnost uslužnostnega vodenja, ”zavzeto” pa značilnost drugih stilov vodenja, zato 
sem v izogib dvoumnosti obe postavki izločila. 
 
Iz vprašalnika sem izločila tudi postavke ”skromno”, ”direktivno” in ”vplivno”, saj iz vidika 
zanesljivosti in diskriminativnosti niso bile metrično ustrezne. Kljub temu da so skromnost 
Coetzer in sodelavci (2017) umestili med najpogostejše lastnosti uslužnostnih vodij, pa je 
razumevanje pojma skromno, skromen v slovenskem jeziku lahko dvoumno in zato 
problematično. Slovar slovenskega knjižnega jezika (2018) namreč pojem skromen opredeljuje 
kot ”ki ne poudarja svojega pomena, vrednosti” in kot ”ki nima velikih potreb, zahtev, zlasti 
materialnih”. Na podlagi omenjenega zato ocenjujem, da izločitev postavke tudi iz vsebinskega 
vidika ni problematična, temveč smiselna, saj vprašalnik ne kontrolira, kako udeleženci besedo 
razumejo. V magistrskem delu sem se primarno osredotočila na uslužnostno vodenje, zato 
tudi izločitev postavk ”direktivno” in ”vplivno”, ki se nanašata na druge stile vodenja, ni 
problematična.  
 
Z drugim faktorjem, ki opredeljuje druge stile vodenja, se povezuje manjše število 
postavk, kot so predvideli avtorji vprašalnika (Boštjančič idr., 2016) in ena postavka, ki je bila 
prvotno opredeljena kot značilnost uslužnostnega vodenja, in sicer ”usmerjeno v prihodnost”.  
 
Vedenje, usmerjeno v prihodnost, smo povezali z uslužnostnim vodenjem. Uslužnostni 
vodje konceptualizirajo vizijo (van Dierendonck, 2011) ter na podlagi preteklih izkušenj 
predvidevajo prihodnost (Spears, 2010b). Vedenje, ki je usmerjeno v prihodnost, pa je značilno 
tudi za transformacijske vodje, ki preko idealiziranega vpliva in navdihujočega vedenja 
oblikujejo želeno prihodnost ter podajajo usmeritve in zgled, kako se le-ta doseže (Bass, 1999). 
V ospredje postavljajo namen in poslanstvo skupine ter zaposlene spodbujajo, da se na le-to 
tudi osredotočijo (Bass, 1990). Transformacijski vodje so usmerjeni na rezultat, medtem ko se 
uslužnostni vodje v večji meri osredotočajo na služenje kot tako (Stone idr., 2004). Lahko bi 
rekli, da so transformacijski vodje v večji meri osredotočeni na to, kar bo sledilo. Uslužnostni 
vodje pa na to, kar se trenutno dogaja. Poleg metrične ustreznosti je zato tudi vsebinsko 
ustrezno, da se postavka ”usmerjeno v prihodnost” umesti med vedenja, značilna za druge 
stile vodenja. 
 
Končni model vsebuje enajst vedenj uslužnostnega vodenja in štiri vedenja drugih stilov 





Postavke, vključene v lestvici prilagojenega vprašalnika 
Lestvica uslužnostnega vodenja Lestvica drugih stilov vodenja 
Empatično Ciljno usmerjeno 
Upoštevajoče Odločno 
Pristno Usmerjeno v dosežke 
Odgovorno Usmerjeno v prihodnost 
Kolegialno  




Moralno, etično  
Pravično  
 
Prilagojena verzija vprašalnika o prisotnem vedenju vodje je ustrezna iz vidika srednje 
visokih indeksov težavnosti, visoke diskriminativnosti postavk, dobre zanesljivosti lestvic in 
prilagajanja podatkov tovrstnemu modelu.   
 
Pri drugem vprašalniku, ki se nanaša na želeno vedenje vodje, se je izkazalo, da nima 
dvofaktorske strukture. Pri uporabi prvotne verzije vprašalnika se je kot najbolj ustrezna 
izkazala trofaktorska struktura, na podlagi katere pa ne moremo izločiti faktorja, ki bi opisoval 
uslužnostno vodenje in faktorja, ki bi opisoval druge stile vodenja, zato ta vprašalnik iz vidika 
interpretacije ni najbolj primeren. Podobno se je izkazalo tudi v primeru uporabe prilagojene 
oblike vprašalnika o prisotnem vedenju vodje, pri čemer je vprašalnik sicer imel dvofaktorsko 
strukturo, vendar pa prav tako ni bil vsebinsko ustrezen, saj ne moremo izločiti faktorja, ki bi 
opisoval uslužnostno vodenje in faktorja, ki bi opisoval druge stile vodenja. Vprašalnik o 
želenem vedenju vodje je tudi na splošno slabši kot vprašalnik o prisotnem vedenju vodje. Obe 
obliki vprašalnika o želenem vedenju vodje sta imeli slabše zanesljivosti in sta slabše 
razločevali med udeleženci.   
 
Ker je smiselno, da pri raziskovanju prisotnega in želenega stanja uporabim vprašalnik z 
enakimi postavkami in lestvicama, bom pri odgovarjanju na raziskovalna vprašanja uporabila 
prilagojeno obliko vprašalnika o prisotnem vedenju vodje, saj je bil iz metričnega in 
vsebinskega vidika boljši in bolj smiseln.  
 
Odstopanja, do katerih je prišlo med prvotno oblikovanim vprašalnikom na osnovi teorije 
ter metrično in vsebinsko prilagojenim vprašalnikom, so skladna z ugotovitvami metaanalize 
(Banks idr., 2018), v kateri so ugotovili, da uslužnostno vodenje srednje do visoko korelira s 
transformacijskim, etičnim in avtentičnim vodenjem. Pri prilagajanju vprašalnika se je namreč 
izkazalo, da so si določene značilnosti med seboj zelo podobne oz. da iste značilnosti lahko 












V vzorec raziskovalne študije je bilo vključenih 250 udeležencev, od tega 66 moških (26,4  
%) in 184 žensk (73,6 %). 39 (15,6 %) udeležencev spada v prvo starostno skupino, 101 (40,4 




V raziskovalni študiji sem uporabila VSV-2, ki vsebuje samo postavke, ki so se v pilotni 
študiji izkazale kot metrično in vsebinsko ustrezne. Vprašalnik je sestavljen iz dveh lestvic. 
Lestvico uslužnostnega vodenja sestavlja enajst postavk, ki vključujejo vedenja, značilna za 
uslužnostno vodenje. Lestvico drugih stilov vodenja pa sestavljajo štiri postavke, ki vključujejo 
vedenja, značilna za druge stile vodenja, kot je prikazano v tabeli 25. 
 
Tabela 25 
Postavke, vključene v lestvici VSV-2 
Lestvica uslužnostnega vodenja  Lestvica drugih stilov vodenja 
Empatično Ciljno usmerjeno 
Upoštevajoče Odločno 
Pristno Usmerjeno v dosežke 
Odgovorno Usmerjeno v prihodnost 
Navdihujoče  
Moralno, etično  
Kolegialno  





VSV-2 je sestavljen iz dveh vprašalnikov. Zgoraj naštete postavke so naključno pomešane 
med seboj, vrstni red pa je v obeh vprašalnikih enak. Udeleženci na obeh vprašalnikih podajajo 
odgovore na 5-stopenjski lestvici (1 – nikoli, 5 – vedno). Prvi vprašalnik sprašuje po prisotnem 
vedenju vodje. Udeleženci morajo vsako vedenje oceniti na 5-stopenjski lestvici v skladu s 
tem, kako pogosto se vodja vede na tak način. Drugi vprašalnik pa sprašuje po želenem 
vedenju vodje. Udeleženci morajo za vsako vedenje na 5-stopenjski lestvici oceniti, kako 
pogosto bi se njihovem mnenju njihov neposredni vodja moral vesti na tak način. Na koncu so 
udeleženci podali še informacijo o spolu in letnici rojstva.  
 
Pri vzorcu, ki sem ga upoštevala v raziskovalni študiji, sem upoštevala zgolj odgovore, ki 
so jih udeleženci podali na postavke, ki so se izkazale kot metrično in vsebinsko ustrezne (tj. 







Podatke sem obdelala s programskimi orodji Excel, SPSS in R.  
 
Vprašalnik o prisotnem vedenju vodje  
 
Opisna statistika  
 
Tabela 26 
Opisne statistike vprašalnika o prisotnem vedenju vodje  
  




SE K-S df p 
Empatično 250 1 5 3,29 1,14 -0,35 0,15 -0,71 0,31 0,23 250 0,00* 
Ciljno 
usmerjeno 
250 1 5 4,02 1,03 -0,95 0,15 0,35 0,31 0,23 250 0,00* 
Upoštevajoče 250 1 5 3,51 1,05 -0,50 0,15 -0,14 0,31 0,21 250 0,00* 
Pristno 250 1 5 3,43 1,21 -0,38 0,15 -0,84 0,31 0,21 250 0,00* 
Odločno 250 1 5 3,72 1,11 -0,64 0,15 -0,33 0,31 0,23 250 0,00* 
Usmerjeno v 
dosežke 
250 1 5 4,06 1,00 -0,92 0,15 0,10 0,31 0,24 250 0,00* 
Odgovorno 250 1 5 3,94 1,17 -0,95 0,15 -0,01 0,31 0,24 250 0,00* 
Navdihujoče 250 1 5 3,16 1,19 -0,19 0,15 -0,85 0,31 0,18 250 0,00* 
Moralno, 
etično 
250 1 5 3,70 1,19 -0,66 0,15 -0,46 0,31 0,22 250 0,00* 
Kolegialno 250 1 5 3,71 1,16 -0,64 0,15 -0,48 0,31 0,23 250 0,00* 
Usmerjeno v 
prihodnost 
250 1 5 3,82 1,10 -0,75 0,15 -0,16 0,31 0,23 250 0,00* 
Spodbuja 
sodelovanje 
250 1 5 3,59 1,26 -0,59 0,15 -0,66 0,31 0,22 250 0,00* 
Pravično 250 1 5 3,59 1,14 -0,56 0,15 -0,46 0,31 0,23 250 0,00* 
Intuitivno 250 1 5 3,38 1,06 -0,27 0,15 -0,52 0,31 0,20 250 0,00* 
Podpirajoče 250 1 5 3,56 1,15 -0,55 0,15 -0,50 0,31 0,23 250 0,00* 
Uslužnostno 
vodenje 
250 1 5 3,53 0,90 -0,67 0,15 -0,26 0,31 0,11 250 0,00* 
Drugi stili 
vodenja 
250 1 5 3,91 0,85 -0,88 0,15 0,47 0,31 0,14 250 0,00* 
Opombe: K-S = Kolmogoro-Smirnov koeficient 
*p < ,05 
 
Povprečja večine postavk se gibljejo med tri in štiri, kar pomeni, da udeleženci večino 
vedenj zaznavajo v večji meri kot prisotne. Visoke SD kažejo, da so se udeleženci razlikovali v 
zaznavi pogostosti prisotnega vedenja vodij, kar kaže na večjo razlikovalno moč postavk. Pri 
13 postavkah se izkaže, da se večina odgovorov nahaja na zgornjem delu krivulje, saj so 
koeficienti več kot 1,96x višji od standardne napake (SE = 0,15), kar kaže na visoko prisotnost 
posameznih vedenj. Z vidika sploščenosti, pa so samo štirje koeficienti za več kot 1,96x presegli 
standardno napako (SE = 0,31). Ker je sploščenost negativna, pomeni, da so bili odgovori 




pogostosti. Odstopanje od normalne porazdelitve potrjujejo tudi Kolmogoro-Smirnovi 
koeficienti, ki so statistično pomembni, kar pomeni, da nobena od postavk ni normalno 
porazdeljena (tabela 26). Podoben trend opisnih statistik vidimo na ravni obeh lestvic, zato 
bomo za nadaljnje analize uporabili neparametrične teste. 
 
Analiza postavk  
  
Težavnost postavk se je izkazala kot srednje visoka in se giblje med vrednostjo 53,90 in 
vrednostjo 76,50, kar predstavlja ustrezno težavnost (tabela 27). 
 
Tabela 27 








Usmerjeno v dosežke 76,50 
Odgovorno 73,60 
Navdihujoče 53,90 
Moralno, etično 67,40 
Kolegialno 67,70 
Usmerjeno v prihodnost 70,60 





Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost lestvic ter diskriminativnost postavk. Za lestvico 
uslužnostnega vodenja je Cronbach alfa koeficient znašal 0,933, za lestvico drugih stilov 















Empatično 0,933 0,574 
Upoštevajoče 0,928 0,716 
Pristno 0,925 0,760 
Odgovorno 0,928 0,704 
Navdihujoče 0,927 0,725 
Moralno, etično 0,927 0,726 
Kolegialno 0,924 0,797 
Spodbuja sodelovanje 0,924 0,790 
Pravično 0,923 0,817 
Intuitivno 0,936 0,485 
Podpirajoče 0,922 0,833 
 
Pri lestvici uslužnostnega vodenja zgolj postavka »intuitivno« nekoliko niža zanesljivost, a 
razlika ni pretirana, prav tako ni problematična z vidika diskriminativnosti (tabela 28). V 
primeru lestvice drugih stilov vodenja pa vse postavke dobro prispevajo k skupni zanesljivosti 
lestvice in so ustrezno diskriminativne (tabela 29).  
 
Tabela 29 








Ciljno usmerjeno 0,739 0,706 
Odločno 0,814 0,547 
Usmerjeno v dosežke 0,760 0,663 
Usmerjeno v prihodnost 0,766 0,645 
 
Preverjanje faktorske strukture vprašalnika CFA 
 
Faktorsko strukturo vprašalnika o prisotnem vedenju vodje sem preverila s konfirmatorno 
faktorsko analizo (CFA) za predpostavljene modele. Ker sem postavke merila s 5-stopenjsko 
lestvico, sem kot ekstrakcijsko metodo uporabila metodo diagonalno obteženih najmanjših 
kvadratov (DWLS). Prileganje modela sem ocenila s statistiko in indeksi prileganja. Ugotovila 
sem, da model statistično pomembno odstopa od vhodnih podatkov, na kar kaže statistično 
pomemben 2 indeks, ki je znašal 370,66 (df = 89, p < ,05). Zaradi občutljivosti indeksa sem 
pregledala še ostale indekse prileganja. RMSEA indeks je znašal 0,084 (meje 90 % intervala 
zaupanja so znašale od 0,07 do 0,09), kar kaže na to, da je prileganje modelu zadovoljivo. To 
potrjujeta tudi primerjalna indeksa TLI, ki je znašal 0,953 in CFI, ki je znašal 0,960. Tudi 
vrednost SRMR indeksa, ki je znašal 0,071, kaže na dobro prileganje dvofaktorskemu modelu. 
 
V nadaljevanju sem izračunala standardizirane uteži za sprejeti model (min = 0,54, max = 




kar kaže na stabilne ocene parametrov. Najvišje standardne napake so imele postavke 
”intuitivno” (SE = 0,044), ”usmerjeno v dosežke” (SE = 0,046) in ”odločno” (SE = 0,050). 
Postavke so se povezovale s faktorjema v teoretično pričakovani smeri, najnižjo utež pa sta 
imeli postavki ”intuitivno” ter ”odločno”. 
 
Tabela 30 






Empatično 0,618  
Upoštevajoče 0,780  
Pristno 0,809  
Odgovorno 0,799  
Navdihujoče 0,810  
Moralno, etično 0,781  
Kolegialno 0,847  
Spodbuja sodelovanje 0,857  
Pravično 0,878  
Intuitivno 0,541  
Podpirajoče 0,900  
Ciljno usmerjeno  0,836 
Odločno  0,590 
Usmerjeno v dosežke  0,636 
Usmerjeno v prihodnost  0,969 
 
Vprašalnik se je izkazal kot metodološko sprejemljiv, zato ga lahko uporabimo tudi v 
nadaljevanju. Z vidika parasimoničnosti bi bilo smiselno razmisliti o ustreznosti merjenja 
drugih stilov vodenja ter preoblikovanju vprašalnika v zgolj lestvico uslužnostnega vodenja, saj 
bi tako pridobili na zanesljivosti in stabilnosti. Druga alternativa pa bi bil razmislek o številu 
postavk za merjenje drugih stilov vodenja, saj trenutno število postavk ni enakovredno 
zastopano pri obeh podlestvicah. Smiselno bi bilo razmisliti o tem, da bi se oblikovale nove 






Vprašalnik o želenem vedenju vodje  
 
Opisna statistika  
 
Tabela 31 
Opisne statistike vprašalnika o želenem vedenju vodje  




SE K-S df p 
Empatično 250 1 5 3,92 0,97 -1,16 0,15 1,64 0,31 0,28 250 0,00* 
Ciljno 
usmerjeno 
250 2 5 4,54 0,59 -1,02 0,15 0,65 0,31 0,37 250 0,00* 
Upoštevajoče 250 2 5 4,33 0,73 -0,79 0,15 -0,01 0,31 0,29 250 0,00* 
Pristno 250 1 5 4,54 0,68 -1,56 0,15 2,99 0,31 0,38 250 0,00* 
Odločno 250 2 5 4,58 0,66 -1,58 0,15 2,16 0,31 0,40 250 0,00* 
Usmerjeno v 
dosežke 
250 2 5 4,38 0,72 -0,99 0,15 0,54 0,31 0,31 250 0,00* 
Odgovorno 250 2 5 4,87 0,38 -3,53 0,15 15,96 0,31 0,52 250 0,00* 
Navdihujoče 250 2 5 4,59 0,61 -1,33 0,15 1,21 0,31 0,40 250 0,00* 
Moralno, 
etično 
250 1 5 4,80 0,52 -3,22 0,15 13,43 0,31 0,49 250 0,00* 
Kolegialno 250 1 5 4,42 0,80 -1,32 0,15 1,40 0,31 0,35 250 0,00* 
Usmerjeno v 
prihodnost 
250 1 5 4,52 0,67 -1,62 0,15 3,97 0,31 0,35 250 0,00* 
Spodbuja 
sodelovanje 
250 2 5 4,70 0,53 -1,77 0,15 3,19 0,31 0,45 250 0,00* 
Pravično 250 2 5 4,78 0,52 -2,64 0,15 7,77 0,31 0,48 250 0,00* 
Intuitivno 250 1 5 3,66 0,97 -0,19 0,15 -0,50 0,31 0,22 250 0,00* 
Podpirajoče 250 2 5 4,54 0,63 -1,23 0,15 1,26 0,31 0,37 250 0,00* 
Uslužnostno 
vodenje 
250 2,36 5 4,47 0,37 -1,17 0,15 3,64 0,31 0,12 250 0,00* 
Drugi stili 
vodenja 
250 2,50 5 4,51 0,47 -1,10 0,15 1,67 0,31 0,15 250 0,00* 
Opombe: K-S = Kolmogoro-Smirnov koeficient 
*p < ,05 
 
Povprečja večine postavk se gibljejo nad štiri, kar pomeni, da si udeleženci želijo, da bi bila 
večina vedenj vsaj pogosto prisotnih. Manjšo razpršenost potrjujejo tudi srednje visoke SD. 
Odgovori na večino postavk niso normalno porazdeljeni, saj se nahajajo na vrhu porazdelitve, 
kar kažejo negativni koeficienti asimetričnosti, ki so več kot 1,96x višji od njihove standardne 
napake (SE = 0,15). Večina indeksov sploščenosti je pozitivnih in 1,96x večjih od njihove 
standardne napake (SE = 0,31), kar kaže na to, da so bili odgovori udeležencev večinoma 
podobni. Tudi iz Kolmogoro-Smirnovih koeficientov vidimo, da porazdelitve pomembno 
odstopajo od normalne (tabela 31). Odgovori se, kot že omenjeno, nahajajo na zgornjih delih 
porazdelitve, kar kaže na visoko zaželenost merjenih vedenj vodij. Podoben trend opisnih 






Analiza postavk  
  
Tabela 32 








Usmerjeno v dosežke 84,60 
Odgovorno 96,80 
Navdihujoče 89,80 
Moralno, etično 94,90 
Kolegialno 85,40 
Usmerjeno v prihodnost 87,90 





Indeks težavnosti postavk je nekoliko višji in se giblje med vrednostjo 73,10 in vrednostjo 
96,80 (tabela 32). Preverila sem tudi, kakšna je zanesljivost lestvic ter diskriminativnost 
postavk. Za lestvico uslužnostnega vodenja je Cronbach alfa koeficient znašal 0,757, za lestvico 
drugih stilov vodenja pa 0,684. Skupen alfa koeficient pa je bil 0,781.  
 
Tabela 33 








Empatično 0,781 0,191 
Upoštevajoče 0,733 0,453 
Pristno 0,730 0,481 
Odgovorno 0,750 0,333 
Navdihujoče 0,736 0,440 
Moralno, etično 0,744 0,374 
Kolegialno 0,734 0,446 
Spodbuja sodelovanje 0,734 0,476 
Pravično 0,728 0,539 
Intuitivno 0,741 0,429 
Podpirajoče 0,720 0,566 
 
Pri lestvici uslužnostnega vodenja zgolj postavka »empatično« niža zanesljivost in je slabo 




lestvice drugih stilov vodenja pa vse postavke prispevajo k skupni zanesljivosti lestvice in so 
ustrezno diskriminativne (tabela 34).   
 
Tabela 34 








Ciljno usmerjeno 0,597 0,508 
Odločno 0,609 0,481 
Usmerjeno v dosežke 0,539 0,577 
Usmerjeno v prihodnost 0,709 0,319 
 
Preverjanje faktorske strukture vprašalnika CFA 
 
Tudi faktorsko strukturo vprašalnika o želenem vedenju vodje sem preverila s 
konfirmatorno faktorsko analizo (CFA) za predpostavljene modele z uporabo ekstrakcijske 
metode diagonale obteženih najmanjših kvadratov (DWLS). Prileganje modela sem ocenila s 
2 statistiko in indeksi prileganja. Ugotovila sem, da korelacijska matrika za latentne faktorje 
ni pozitivno determinirana. Odgovori na postavke so bili izrazito neenakomerno porazdeljeni 
– večina odgovorov na postavke je bila na zgornjem delu porazdelitve, kar je kazalo na večjo 
zaželenost posameznega vedenja. Ocenila sem, da tovrstna matrika ni bila posledica linearne 
odvisnosti enega ali obeh latentnih faktorjev, zato sem vseeno sprejela dvofaktorsko rešitev. 
Dvofaktorsko rešitev so potrdili tudi RMSEA indeks, ki je znašal 0,068 (meje 90 % intervala 
zaupanje so znašale od 0,05 do 0,08) ter primerjalna indeksa CFI, ki je znašal 0,918 in TLI, ki je 
znašal 0,903. Kljub temu da statistično pomemben 2 indeks, ki je znašal 217,483 (df = 89, p < 
,05) ter indeks SRMR, ki je znašal 0,096, nista kazala v prid prileganju, sem model na podlagi 
ostalih indikatorjev vseeno sprejela.  
 
V nadaljevanju sem izračunala tudi standardizirane uteži za sprejeti model (min = 0,312, 
max = 0,829, Me = 677) (tabela 35). Standardne napake so bile nizke, v razponu med 0,039 in 
0,068, kar kaže na stabilne ocene parametrov. Najvišje standardne napake so imele postavke 
”moralno, etično” (SE = 0,068), ”usmerjeno v prihodnost” (SE = 0,065) in ”empatično”                
(SE = 0,063). Postavke so se povezovale s faktorjema v teoretično pričakovani smeri, najnižjo 













Empatično 0,312  
Upoštevajoče 0,591  
Pristno 0,595  
Odgovorno 0,814  
Navdihujoče 0,681  
Moralno, etično 0,597  
Kolegialno 0,566  
Spodbuja sodelovanje 0,704  
Pravično 0,772  
Intuitivno 0,556  
Podpirajoče 0,689  
Ciljno usmerjeno  0,771 
Odločno  0,829 
Usmerjeno v dosežke  0,677 
Usmerjeno v prihodnost  0,501 
 
Vprašalnik se je, kljub temu da ga silimo v obnašanje po karakteristikah, ki ustrezajo 
vprašalniku o prisotnem vedenju vodje, izkazal za metodološko sprejemljivega. Zanesljivost 
vprašalnika je sprejemljiva, z vidika strukturne veljavnosti pa je vprašalnik sicer nekoliko slabši, 
kar pa je tudi pričakovano, saj ga skušamo opisati z modelom prvega vprašalnika. Kljub temu 




Ali zaposleni v slovenskem prostoru pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna za 
uslužnostno vodenje?  
 
Povprečja večine postavk se gibljejo med tri in štiri, kar pomeni, da je bila večina vedenj 
vodij v večji meri prisotnih, kar potrjuje tudi koeficient asimetričnosti, ki kaže, da se podatki 
pri večini postavk gibljejo na zgornjem delu lestvice (tabela 26). To potrjuje podrobnejši 







Frekvenčna porazdelitev odgovorov na postavke uslužnostnega vodenja 
  Nikoli (1) Redko (2) Občasno (3) Pogosto (4) Vedno (5) 
Empatično 19 46 62 90 33 
Upoštevajoče 13 24 79 90 44 
Pristno 18 44 55 79 54 
Odgovorno 12 21 42 69 106 
Navdihujoče 26 49 69 72 34 
Moralno, etično 15 28 52 78 77 
Kolegialno 12 31 50 82 75 
Spodbuja sodelovanje 21 30 52 74 73 
Pravično 14 31 58 87 60 
Intuitivno 11 40 80 82 37 
Podpirajoče 15 33 56 89 57 
 
S hi-kvadrat testom sem preverila, ali med odgovori obstajajo statistično pomembne 
razlike. Hi-kvadrat preizkusi za vse postavke so bili statistično značilni (tabela 37). Odgovori pri 
višjih stopnjah pogostosti prevladujejo, zaradi česar lahko sklepamo, da udeleženci pri svojih 
vodjah pogosteje zaznavajo prisotnost posameznih vedenj.  
 
Tabela 37 
Hi-kvartat preizkus za postavke prisotnega uslužnostnega vodenja 
  2 df p 
Empatično 60,200 4 0,000* 
Upoštevajoče 90,440 4 0,000* 
Pristno 38,840 4 0,000* 
Odgovorno 116,920 4 0,000* 
Navdihujoče 33,560 4 0,000* 
Moralno, etično 64,520 4 0,000* 
Kolegialno 69,080 4 0,000* 
Spodbuja sodelovanje 47,000 4 0,000* 
Pravično 63,800 4 0,000* 
Intuitivno 74,280 4 0,000* 
Podpirajoče 62,400 4 0,000* 
Opombe: *p < ,05 
 
Na tem mestu lahko rečem, da zaposleni v slovenskem prostoru pri svojih vodjih 
zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje (M = 3,53, SD = 0,90). Prisotna pa so 













Slika 1. Prikaz razlik med prisotnim in želenim stanjem na lestvicah uslužnostnega vodenja in 
drugih stilov vodenja.  
 
Ali si zaposleni v slovenskem prostoru sploh želijo, da bi se njihovi vodje vedli v skladu z vedenji, 
značilnimi za uslužnostno vodenje?  
 
Povprečja večine postavk se gibljejo blizu vrednosti pet, kar označuje visoko stopnjo 
pogostosti vedenj (tabela 31). To potrjuje tudi frekvenčni prikaz zastopanosti posameznih 
odgovorov (tabela 38). 
 
Tabela 38 
Frekvenčna porazdelitev odgovorov na postavke želenega uslužnostnega vodenja 
  Nikoli (1) Redko (2) Občasno (3) Pogosto (4) Vedno (5) 
Empatično 11 5 46 118 70 
Upoštevajoče 0 3 29 100 118 
Pristno 1 1 17 74 157 
Odgovorno 0 1 1 27 221 
Navdihujoče 0 1 13 73 163 
Moralno, etično 1 0 8 31 210 
Kolegialno 1 5 28 71 145 
Spodbuja sodelovanje 0 1 6 59 184 
Pravično 0 2 6 38 204 
Intuitivno 4 19 94 74 59 
Podpirajoče 0 2 13 84 151 
 
S hi-kvadrat testom sem preverila, ali se frekvence, ki zastopajo posamezno vrednost 
odgovora, pomembno razlikujejo med seboj. Hi-kvadrat preizkusi za vse postavke so bili 
statistično značilni (tabela 39). Prevladujejo odgovori pri višjih stopnjah pogostosti, zaradi 













Hi-kvartat preizkus za postavke želenega uslužnostnega vodenja 
  2 df p 
Empatično 171,720 4 0,000* 
Upoštevajoče 146,384 3 0,000* 
Pristno 358,320 4 0,000* 
Odgovorno 543,152 3 0,000* 
Navdihujoče 263,088 3 0,000* 
Moralno, etično 472,016 3 0,000* 
Kolegialno 287,520 4 0,000* 
Spodbuja sodelovanje 347,984 3 0,000* 
Pravično 439,600 3 0,000* 
Intuitivno 113,400 4 0,000* 
Podpirajoče 230,480 3 0,000* 
Opombe: *p < ,05 
 
Zaposleni v slovenskem prostoru si želijo, da bi se njihove vodje vedli v skladu z vedenji, 
značilnimi za uslužnostno vodenje (M = 4,47, SD = 0,37). Želijo pa si tudi vedenj, ki označujejo 
druge stile vodenja (M = 4,51, SD = 0,47). Merjene lastnosti so v povprečju manj prisotne, kot 
pa bi udeleženci želeli, kar je razvidno tako v primeru uslužnostnega kot tudi drugih stilov 
vodenja (slika 1).  
 




Neparametrični Mann-Whintey U preizkus razlik med moškimi in ženskami na lestvici 
uslužnostnega vodenja z velikostjo učinka 
  
Mann-
Whitney U p Z r 
Uslužnostno vodenje 4733,50 0,008* -2,666 -0,17 
Empatično 5356,50 0,127 -1,525 -0,10 
Upoštevajoče 5625,00 0,330 -0,974 -0,06 
Pristno 5694,00 0,379 -0,880 -0,06 
Odgovorno 5913,00 0,570 -0,569 -0,04 
Navdihujoče 5374,00 0,097 -1,658 -0,10 
Moralno, etično 5179,50 0,005* -2,781 -0,18 
Kolegialno 4912,50 0,009* -2,604 -0,16 
Spodbuja sodelovanje 5568,50 0,193 -1,303 -0,08 
Pravično 5727,00 0,309 -1,017 -0,06 
Intuitivno 5460,50 0,203 -1,274 -0,08 
Podpirajoče 5515,50 0,200 -1,282 -0,08 
Opombe: *p < ,05 
 
Glede na spol (Nmoški = 66, Nženske = 184) prihaja do pomembnih razlik na ravni celotne 
lestvice, pri čemer lahko rečemo, da si ženske (M = 4,51, SD = 0,35) v povprečju uslužnostnega 




moralno, etično in kolegialno. Ženske (M = 4,84, SD = 0,46) si v povprečju želijo moralnega, 
etičnega vedenja v večji meri kot moški (M = 4,67, SD = 0,66), prav tako si ženske (M = 4,51, 
SD = 0,72) v povprečju želijo kolegialnega vedenja v večji meri kot moški (M = 4,17, SD = 0,95). 
Velikost učinka je na ravni celotne lestvice in omenjenih postavkah majhna (tabela 40).  
 
Med starostnimi skupinami (N1.starostna skupina (1945 – 1964) = 39, N2.starostna skupina (1965 – 1980) = 101, 
N3. starostna skupina (od 1981 naprej) = 110) ni razlik v željah po uslužnostnem vodenju in vedenjih, ki so 
značilna za uslužnostno vodenje (tabela 41).   
 
Tabela 41 
Neparametrični Kruskal Wallisov preizkus razlik med starostnimi skupinami na lestvici 
uslužnostnega vodenja z velikostjo učinka 
  2 df p η2 
Uslužnostno vodenje 1,88 2 0,391 0,008 
Empatično 0,24 2 0,888 0,001 
Upoštevajoče 5,92 2 0,052 0,024 
Pristno 1,68 2 0,432 0,007 
Odgovorno 0,60 2 0,740 0,002 
Navdihujoče 1,36 2 0,506 0,005 
Moralno, etično 4,70 2 0,095 0,019 
Kolegialno 0,83 2 0,659 0,003 
Spodbuja sodelovanje 1,40 2 0,496 0,006 
Pravično 0,58 2 0,750 0,002 
Intuitivno 2,90 2 0,235 0,012 
Podpirajoče 2,78 2 0,249 0,011 




Konfirmatorna faktorska analiza prilagojenega vprašalnika, ki meri trenutno prisotno 
vedenje vodij, je potrdila dvofaktorsko strukturo, ki sem jo predvidela na osnovi pilotne 
študije. Zanesljivost celotnega vprašalnika je odlična, prav tako je odlična tudi zanesljivost 
lestvice uslužnostnega vodenja, lestvica drugih stilov vodenja pa ima dobro zanesljivost. 
Vprašalnik je ustrezen tudi z vidika diskriminativnosti in težavnosti postavk. Vprašalnik se je 
torej izkazal kot metodološko sprejemljiv, zato lahko rečemo, da so rezultati, ki se nanašajo na 
trenutno stanje v slovenskem prostoru, odraz dejanskega stanja.  
 
Prilagojena oblika vprašalnika, ki je merila želeno vedenje vodij, ima nižjo strukturno 
veljavnost ter v primerjavi z vprašalnikom, ki meri dejansko stanje, nekoliko nižje vrednosti 
zanesljivosti. Celoten vprašalnik je dobro zanesljiv, prav tako je dobro zanesljiva tudi lestvica 
uslužnostnega vodenja, lestvica drugih stilov vodenja pa ima zgolj sprejemljivo zanesljivost. 
Večina postavk dobro diskriminira med posamezniki in ima ustrezno težavnost. Slabša 
strukturna veljavnost in nižje vrednosti zanesljivosti so, glede na merjen konstrukt (tj. želeno 
vedenje), pričakovane, saj vprašalnik skušamo opisati z modelom, ki smo ga opredelili za 
vprašalnik o prisotnem vedenju vodje. Kljub temu da vprašalnik silimo v obnašanje po 




metodološko sprejemljivega in ga v nadaljnji raziskavi lahko upoštevamo, moramo pa se 
zavedati, da rezultati ne odražajo nujno tudi dejanskega stanja in jih je potrebno obravnavati 
z mero previdnosti in zadržanosti. 
 
V okviru prvega raziskovalnega vprašanja me je zanimalo, ali zaposleni v slovenskem 
prostoru pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje. 
Najpogosteje zaposleni pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so povezana z drugimi stili 
vodenja. Najvišjo povprečno vrednost, in sicer nad oceno 4, kar označuje, da je vedenje v 
povprečju pogosto prisotno, sta imeli postavki usmerjeno v dosežke in ciljno usmerjeno. Tudi 
ostali dve postavki, ki se nanašata na druge stile vodenja, sta imeli visoki povprečni vrednosti 
– vse štiri postavke se nahajajo med pet najpogostejših vedenj, prisotnih med vodji v 
slovenskem prostoru. Lahko bi rekli, da je vodjem v slovenskem prostoru trenutno bolj 
pomembna usmerjenost v uspeh in dosežke kot pa v odnose, kar je skladno tudi z ugotovitvijo, 
do katere so prišli raziskovalci (Šumi in Lobnikar, 2013) na vzorcu policistov. Je pa ta ugotovitev 
v nasprotju z značilnostmi slovenske kulture, kjer so raziskovalci projekta GLOBE (”Slovenia”, 
2004) ugotovili, da so ravno dimenzije usmerjenosti v uspeh in usmerjenosti v prihodnost 
ocenjene najnižje. Podobno je za slovensko kulturo rekel tudi Hofstede (2001), ki nas je opisal 
kot žensko kulturo, osredotočenost na dosežke in delo ter asertivnost pa je v večji meri 
značilnost moške kulture (Hofstede, 1980). Kljub temu da med najpogosteje prisotna vedenja 
spadajo značilnosti drugih stilov vodenja in je skupno povprečje uslužnostnega vodenja za 
skoraj pol ocene nižje od skupnega povprečja drugih stilov, pa vseeno lahko zaključimo, da 
zaposleni pri svojih vodjih zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje. Na vseh 
postavkah uslužnostnega vodenja je bila namreč povprečna ocena nad oceno 3, ki označuje 
občasno vedenje, kar pomeni, da zaposleni pri svojih vodjih v povprečju vsaj občasno opazijo 
vsa vedenja, ki so povezana z uslužnostnim vodenjem. Najpogosteje opazijo odgovorno 
vedenje. Nad povprečno oceno 3,5 (torej se že bolj nagiba k v povprečju pogostemu vedenju) 
pa so tudi vedenja kolegialno, moralno, etično, pravično, spodbuja sodelovanje, podpirajoče 
in upoštevajoče, kar pa je skladno s slovensko kulturo, ki jo opisuje projekt GLOBE (”Slovenia”, 
2004). Kolegialno, spodbuja sodelovanje, podpirajoče in upoštevajoče so vse značilnosti, za 
katere bi lahko rekli, da se povezujejo s kolektivizmom znotraj skupine, ki označuje zvestobo 
in povezanost ter je dimenzija, ki ima v slovenskem prostoru najvišje vrednosti praks. Moralno, 
etično in pravično pa bi lahko povezali z institucionalnim kolektivizmom, ki označuje kolektivno 
porazdelitev virov in kolektivno delovanje. Za kolektivno porazdelitev virov in delovanje je 
namreč potreben občutek pravičnosti ter moralno, etično delovanje, ki ni v tolikšni meri 
usmerjeno na dobiček in lastno korist. Tudi Hofstede (2001) opisuje slovensko kulturo kot 
izrazito kolektivistično, ki je naklonjena socialnim stikom z drugimi, oblikovanju socialnih mrež 
ter skrbi za druge. Zanjo je značilna ženskost, v smislu poudarjanja odnosov, sodelovanja in 
skupinskega sprejemanja odločitev.  
 
V drugem raziskovalnem vprašanju sem se spraševala, ali si zaposleni v slovenskem 
prostoru želijo, da bi se njihovi vodje vedli v skladu z vedenji, značilnimi za uslužnostno 
vodenje. Želena pogostost vseh vedenj, ki so jih udeleženci ocenjevali, je nad oceno 3, kar 
pomeni, da za vsa vedenja ocenjujejo, da bi morala biti pri vodji vsaj občasno prisotna. Prav 
tako je želena ocena pri vseh vedenjih višja od trenutno prisotne. Najvišje povprečne ocene 
pogostosti imajo vedenja odgovorno, moralno, etično, pravično, spodbuja sodelovanje. Vsa 
našteta vedenja imajo povprečno oceno enako ali nad oceno 4,7, kar kaže na to, da udeleženci 




vedenja pa predstavljajo temelj uslužnostnega vodenja. Uslužnostni vodje se čutijo odgovorne 
za sebe in za druge (van Dierendonck, 2011) ter ta občutek spodbujajo tudi pri drugih (Rai in 
Prakash, 2012). Ustvarjajo okolje, v katerem je prisotna podpora in skrb (van Dierendonck, 
2011), vzdržujejo visoke etične standarde (Laub, 1999), pri delu pa jim je pomembnejša 
pravičnost kot dobiček (Liden idr., 2008). Vse našteto se sklada tudi z značilnostmi 
kolektivizma znotraj skupine, ki predstavlja stopnjo, do katere posamezniki izražajo ponos, 
zvestobo in povezanost v skupini. Omenjena dimenzija je v slovenskem prostoru že visoko 
izražena, vrednosti vrednot (tj. kako bi moralo biti) pa kažejo na to, da si v slovenskem prostoru 
želimo, da bi bila ta dimenzija izražena še bolj (”Slovenia”, 2004), kar je skladno tudi z rezultati 
moje raziskave. Vsa štiri omenjena vedenja imajo visoko stopnjo prisotnosti že na vprašalniku 
o prisotnem vedenju, ta stopnja pa je še višja na vprašalniku o želenem vedenju. Najnižje 
ocenjeni vedenji pa sta empatično in intuitivno, ki imata povprečno oceno nižjo od 4, ki 
označuje, da bi moralo biti vedenje pogosto prisotno. Nizko željo po intuitivnemu vedenju 
lahko pripišemo pomenu pojma intuicija, ki pomeni ”neposredno dojemanje, zaznavanje 
bistva česa, neodvisno od razumskega razčlenjevanja, navdih” (”Intuicija”, 2018). Za slovensko 
okolje je značilno izogibanje negotovosti (Hofstede, 2001), kar pomeni, da skušamo stopnjo 
negotovosti zmanjšati s pravili, zakoni, kodeksi vedenja. Intuicija, delo po navdihu pa v delovno 
okolje vnaša manjšo mero predvidljivosti in s tem negotovost, kar je v nasprotju z značilnostmi 
slovenske kulture in je zato to lahko razlog, zakaj je intuitivno vedenje manj prisotno in tudi 
manj zaželeno. Intuitivno odločanje in posledično vedenje je tudi proces, ki je dostopen samo 
posamezniku samemu in zato v delovno okolje ne vnaša občutka varnosti in predvidljivosti – 
zaposleni ne razumejo nujno, zakaj so bile določene odločitve sprejete. Ocenjujem, da razlog 
za nizko prisotnost in nizko željo po empatičnem vedenju prav tako tiči v samem pomenu 
besede, pri čemer pa je verjetnost, da udeleženci pomena besede ”empatično” niso razumeli, 
saj je izven psihološkega področja le redko v uporabi, vprašalnik pa ni vseboval razlage 
posameznih pojmov. Ostala vedenja, značilna za uslužnostno vodenje so dobila vsaj oceno 4, 
kar pomeni, da si tudi za ostala vedenja udeleženci želijo, da bi bila vsaj pogosto prisotna pri 
njihovih vodjih. Tudi skupna ocena uslužnostnega vodenja je nad oceno 4, zato lahko rečemo, 
da si udeleženci želijo, da bi se njihovi vodje vedli v skladu z vedenji, značilnimi za 
uslužnostno vodenje.  
 
S tretjim raziskovalnim vprašanjem pa sem želela ugotoviti, ali se želja razlikuje glede na 
spol udeležencev ter starostno skupino, v katero spadajo udeleženci. Do razlik med spoloma 
(Nmoški = 66, Nženske = 184) prihaja na ravni celotne lestvice uslužnostnega vodenja ter na ravni 
dveh postavk, in sicer moralno, etično in kolegialno vedenje. Rezultati so na ravni 5 % tveganja 
pokazali, da si ženske bolj želijo uslužnostnega vodenja kot moški ter da si bolj želijo 
moralnega, etičnega in kolegialnega vedenja, vendar pa je bila mera velikosti učinka majhna, 
kar kaže na majhne razlike med spoloma. Rezultati raziskave so sicer v skladu z rezultati 
predhodnih raziskav, in sicer je V. Bellou (2011) ugotovila, da ženske od svojih vodij pričakujejo 
več usmerjenosti v ljudi, kot to od vodij pričakujejo moški, prav tako so do podobne ugotovitve 
prišli tudi E. Gergen in sodelavci (2014). Ugotovili so, da so ženske bolj naklonjene 
sodelovalnemu načinu vodenja, ki predpostavlja vključevanje zaposlenih v sprejemanje in 
implementacijo odločitev kot vodenju, ki je namenjen izboljšanju vpliva, statusa in moči 
(Gergen idr., 2014). Razlog, zakaj si ženske v večji meri želijo uslužnostnega vodenja kot moški, 
lahko pojasnimo s stereotipi in spolnimi vlogami. Pričakovanja moških in žensk, ki jih imajo ti 
do vodij, se razlikujejo zaradi razlik v procesu socializacije – pričakovanja so skladna z vlogo, ki 




stereotipnim prepričanjem o ženskah (Bellou, 2011). Stereotipne lastnosti žensk pa so 
prijaznost, prijetnost, spoštljivost, potrpežljivost (Williams in Best, 1994), usmerjenost v 
medosebne odnose in pripravljenost na nudenje pomoči drugim (Konrad idr., 2000), medtem 
ko so stereotipne lastnosti moških odločnost (Williams in Best, 1994), usmerjenost v dosežke 
in neodvisnost (Neubert in Palmer, 2004), kar pa je v moji raziskavi bolj značilnost drugih stilov 
vodenja kot uslužnostnega vodenja. Pri primerjavi želja po starostnih skupinah (N1.starostna skupina 
(1945 – 1964) = 39, N2.starostna skupina (1965 – 1980) = 101, N3. starostna skupina (od 1981 naprej) = 110) pa se je na 
ravni 5 % tveganja izkazalo, da med starostnimi skupinami ne prihaja do pomembnih razlik v 
željah po uslužnostnem vodenju, prav tako so bile tudi mere učinka majhne oz. ničelne. 
Ugotovitev je delno v skladu z raziskavo Levensona in J. J. Deal (n.d.), ki sta ugotovila, da razlike 
na delovnem mestu niso nujno posledica razlik v starosti zaposlenih, temveč razlik med 
posamezniki v smislu življenjske faze, karierne faze in pozicije, na kateri je posameznik 
zaposlen – ker pa omenjenih faktorjev v raziskavi nisem kontrolirala, s to trditvijo ne morem v 
celoti obrazložiti dobljenega rezultata. Lahko pa rečem tudi, da so ugotovitve delno v 
nasprotju z raziskavami drugih avtorjev (npr. Cox, 2011; Gergen idr., 2014; Glass, 2007; 
Kupperschmidt, 2000), ki so ugotovili, da se želje o vedenju vodje razlikujejo med različnimi 
starostnimi skupinami. Razlog za to, da ne prihaja do razlik med starostnimi skupinami je lahko 
v tem, da se v zgoraj omenjenih raziskavah želje po vodenju sicer razlikujejo in vsaka starostna 
skupina preferira določene značilnosti, niso pa preverjali konkretno odnosa do uslužnostnega 
vodenja. Prav tako bi skoraj vse značilnosti, ki jih zgoraj omenjeni avtorji omenjajo, lahko 
uvrstili med značilnosti uslužnostnega vodenja. Baby boom generacija (ki ustreza prvi starostni 
skupini moje raziskave) si na primer želi vodenja, ki je usmerjeno v sodelovanje in doseganje 
konsenza (Kupperschmidt, 2000), podpore s strani vodje in občutka varnosti (Gergen idr., 
2014). Želijo si etičnega vodjo, ki ve, kaj želi in kam se bo organizacija razvijala (Cox, 2016). 
Generacija X (ki ustreza drugi starostni skupini moje raziskave) si na primer želi strokovne in 
kompetentne vodje (Kupperschmidt, 2000), želijo si sodelovalnega načina vodenja (Gergen 
idr., 2014), vodjo, ki oblikuje vizijo, je mentor in postavlja interese skupine pred lastne interese 
(Cox, 2016). Generacija Y (ki ustreza tretji starostni skupini moje raziskave) pa si želi 
sodelovalnega načina vodenja (Gergen idr., 2014), vodjo, ki ima značilnosti mentorja in je 
dostopen ter skrbi za redno povratno informacijo (Cox, 2016). Vse omenjene značilnosti, z 
izjemo strokovnosti, ki v vprašalnik ni bila vključena, bi lahko prepoznali tudi v značilnostih 
uslužnostnega vodenja. Če starostnih skupin ne gledamo izolirano (glede na to, da se je 
izkazalo, da med njimi ni razlik), pa se ugotovitev te raziskave, da vse starostne skupine želijo 
značilnosti uslužnostnega vodenja, skladajo z raziskavo A. A. Bransford (2011), ki je ugotovila, 
da so vse tri generacije (ki ustrezajo trem starostnim skupinam moje raziskave) naklonjene 
uslužnostnemu vodenju.  
 
Na tem mestu pa je potrebno ponovno opozoriti, da imel vprašalnik o želenem vedenju 
vodje slabšo stopnjo zanesljivosti in nižjo strukturno veljavnost, zato je zgoraj opisane 









Prvotna verzija Vprašalnika o stilih vodenja se je pri preverjanju metričnih značilnosti v 
določenih aspektih izkazala kot ne najboljša. Določene pomanjkljivosti vprašalnika sem v 
pilotni študiji z odstranitvijo nekaterih postavk ter spremembo lestvic, odpravila, določene pa 
so vseeno ostale. Rezultati magistrskega dela, predvsem tisti, ki sem jih pridobila z 
vprašalnikom o želenem vedenju vodij, zato niso nujno odraz realnega stanja in jih je potrebno 
obravnavati z določeno mero zadržkov.  
Kljub zadržkom pri obravnavi nekaterih rezultatov, pa so se le-ti izkazali kot smiselni. 
Zaposleni pri svojih vodjih sicer zaznavajo vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje, 
vendar pa se vodje bolj pogosto vedejo v skladu z vedenji, ki so značilna za druge stile vodenja 
in ki se v večji meri osredotočajo na dosežke, cilje in prihodnost. Udeleženci pa so izrazili, da 
bi si želeli, da bi se vodje v večji meri vedli v skladu z vedenji, ki so značilna za uslužnostno 
vodenje in so bolj osredotočena na medosebno raven, etičnost in odgovornost, kar je v skladu 
tudi z značilnostmi slovenske kulture. Slovenija je izrazito kolektivistična družba (Hofstede, 
2001), v kateri prevladuje povezanost, zvestoba in ponos (”Slovenia”, 2004) in je družba, ki je 
naklonjena tesnim socialnim stikom z drugimi, skrbi drug za drugega, v ospredje postavlja 
odnose pred naloge, prevladuje pa tudi ženska kultura v smislu osredotočenosti na 
medosebne odnose in sodelovanje (Hofstede, 2001). 
 
V slovenski prostor vedno bolj prodirajo tuja podjetja oz. slovenska podjetja kupujejo tuji 
lastniki. Pri pehanju za uspehi, dobičkom in konkurenčnostjo, lastniki in vodje včasih pozabijo 
na značilnosti slovenske kulture in vpeljujejo prakse ter vedenja, ki so zaposlenim lahko manj 
blizu. Ugotovitve tega magistrskega dela so zato v poduk vsem vodjem, da uspeh in dosežki 
zaposlenim niso vse, pomembno jim je tudi vedenje, značilno za uslužnostno vodenje – 
predvsem medosebni odnosi, pravično, odgovorno in etično vedenje. Kljub temu da je pojem 
uslužnostnega vodenja v slovenskem prostoru manj znan, pa se je izkazalo, da so nekatere 
značilnosti skladne s kulturo, ki jo imamo ter željami zaposlenih in jih je zato (tudi) v bodoče 
smiselno upoštevati oz. vpeljevati. 
 
Poleg zgoraj omenjenih pomanjkljivosti vprašalnika, pa ima raziskava še nekaj omejitev. 
Del odgovorov na vprašalnik je bilo pridobljenih v letu 2016, del pa v letu 2018 in 2019, v 
raziskavi pa nisem kontrolirala, ali prihaja tudi do longitudinalnih razlik v odgovorih. Odgovore 
sem zbirala zgolj s prvotno verzijo Vprašalnika o stilih vodenja (VSV-1). Najprej sem zbrala 
odgovore, šele na to sem vzorec razdelila na dva dela ter del udeležencev uporabila v pilotni, 
del pa v raziskovalni študiji. V raziskovalni študiji sem odgovore na postavke, ki so bile v pilotni 
študiji mersko ali vsebinsko pomanjkljive, izločila, ostale pa upoštevala. Ocenjujem sicer, da se 
ocene na postavke v primeru prvotne in prilagojene verzije vprašalnika ne bi smele razlikovati, 
saj so udeleženci vsako postavko na 5-stopenjski lestvici ocenjevali povsem neodvisno. 
 
V prihodnje bi bilo smiselno razmisliti o dopolnitvi prilagojene verzije vprašalnika in 
ponovni preverbi metričnih značilnosti. Vprašalniku bi bilo smiselno dodati nove postavke, ki 
imajo višjo razvidno veljavnost in se nanašajo na druge stile vodenja, saj v trenutnem 
vprašalniku obe lestvici nista enakovredno zastopani. Druga alternativa pa je lahko tudi 
izločitev postavk drugih stilov vodenja in preoblikovanje vprašalnika v zgolj lestvico 
uslužnostnega vodenja, vendar pa v tem primeru vprašalnik ne bo več ustrezal priporočilom, 




tudi, da se določene postavke lahko razume na različne načine in bi bilo potrebno razumevanje 
postavk kontrolirati, bodisi preko odprtega vprašanja, kjer udeležence prosimo za razlago, kaj 
si predstavljajo pod določenim pojmom, bodisi preko slovarčka, v katerem bi predhodno 
opredelili pomen posameznega pojma in s tem zagotovili, da vsi udeleženci pojem enako 
razumejo.  
 
V prihodnje bi bilo smiselno ugotavljati, ali se pojavljajo razlike v stilih vodenja glede na 
značilnosti organizacij, iz katerih zaposleni in vodje prihajajo, saj lahko različni dejavniki 
vplivajo na pristop k vodenju (npr. velikost, organiziranost, starost, panoga družbe). Smiselna 
bi bila tudi kombinacija različnih virov informacij – v trenutni raziskavi sem se ukvarjala zgolj z 
informacijami, ki so jih podali zaposleni, ne pa tudi z informacijami, ki so jih podali vodje sami, 
njihovi sodelavci na istem nivoju ali njihovi nadrejeni. V bodočih raziskavah bi bilo 
priporočljivo, da se različne vire informacij združi, saj je le na tak način možno ustvarjanje 
realne, objektivne slike, v kolikšni meri je uslužnostno vodenje dejansko prisotno. Preko zgoraj 
omenjenih samoocenjevalnih vprašalnikov za vodje, bi lahko ugotavljali tudi, ali se pojavnost 
razlikuje glede na spol in starost vodij. Na sploh pa bi bilo smiselno, da se kvantitativne 
podatke okrepi s kvalitativnimi (npr. opazovanjem, intervjuji). Zanimivo pa bi bilo izpeljati tudi 
raziskavo, s katero bi se ugotavljala učinkovitost vodij, ki se vedejo v skladu z uslužnostnim 




V Sloveniji je koncept uslužnostnega vodenja slabše poznan in raziskan, kljub temu pa se 
vodje vsaj občasno vedejo v skladu z vsemi vedenji, ki so značilna za uslužnostno vodenje. 
Trenutno so vodje sicer najpogosteje usmerjeni v dosežke in cilje, vendar pa so zaposleni 
izrazili željo, da bi bila pri vodjih prisotna tudi vedenja, ki so značilna za uslužnostno vodenje. 
V največji meri si želijo odgovornega, pravičnega, moralnega, etičnega vedenja in vedenja, ki 
spodbuja sodelovanje. Želja po uslužnostnem vodenju ter moralnemu, etičnemu in 
kolegialnemu vedenju je v večji meri prisotna pri ženskah kot pri moških, med starostnimi 
skupinami pa se želje ne razlikujejo. Značilnosti uslužnostnega vodenja so skladne tudi z 
značilnostmi slovenske kulture, zato niti ni presenetljivo, da si zaposleni želijo, da bi bila 
vedenja, povezana z uslužnostnim vodenjem, pogosto oz. še pogosteje prisotna. 
 
Zaradi metričnih in vsebinskih pomanjkljivosti pa je potrebno rezultate magistrskega dela 
jemati z določeno mero zadržkov, zato bi bilo potrebno za odgovor na vprašanje, ali je 
uslužnostno vodenje res vodenje prihodnjega desetletja, potrebo izvesti dodatne raziskave, 
preden bi lahko z gotovostjo trdili, da je uslužnostni stil vodenja tisti, ki si ga zaposleni želijo 
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Izjava o avtorstvu dela, tehnični brezhibnosti magistrskega dela, etični ustreznosti izvedene 
magistrske raziskave in konfliktu interesov 
 
Izjavljam, da je magistrsko delo moje avtorsko delo, da so uporabljeni viri in literatura 
navedeni v skladu s strokovnimi standardi, da prevzemam odgovornost za tehnično in 
jezikovno brezhibnost magistrskega dela, da je bila raziskava, izvedena v okviru magistrskega 
dela, etično nesporna in da pri izvedbi magistrskega dela ni prišlo do konflikta interesov. 
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